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Analisis  Kinerja dengan Menggunakan Pendekatan 
Balanced Scorecard pada PT Semen Tonasa  
 
Using Performance Analysis Approach  





       Penelitian ini bertujuan untuk menggetahui kinerja  PT SEMEN TONASA 
dengan menggunakan konsep balanced scorecard sehingga dapat melihat 
gambaran efektifitas perusahaan secara komprehensif dan lengkap. Penelitian 
ini dilakukan di Makassar dan lokasi perusahaan di desa Biringere Pangkep.  
Penelitian ini menggunakan analisis kuantitatif. Alat analisis kuantitatif digunakan 
untuk menganalisis masalah yang dapat diwujudkan dalam jumlah tertentu atau 
dalam kuantitas tertentu. Dalam penelitian ini analisis kuantitatif dilakukan untuk 
melakukan penilaian terhadap data-data perspektif keuangan, perspektif 
pelanggan, perspektif proses bisnis internal serta perspektif  pembelajaran dan 
pertumbuhan.Hasil penelitian ini menunjukkan bahwa dari pengolahan sembilan 
indikator yang digunakan peneliti pada PT Semen Tonasa, kinerja PT Semen 
Tonasa secara keseluruhan ditinjau dari empat perspektif pendekatan balanced 
scorecard berada pada tingkat persentase 55,56%. hasil persentase yang 
didapatkan berada pada range cukup pada skala likert. Hal ini mengindikasikan 
tidak adanya perubahan signifikan yang terjadi dalam perusahaan dibanding 
tahun sebelumnya. 
 
Kata kunci: Analisis  Kinerja, Balanced Scorecard 
 
       This study aims to investigate the performance of PT Semen Tonasa by 
using the concept of the balanced scorecard in order to see the picture of the 
effectiveness of the company's comprehensive and complete. The research was 
conducted in Makassar and company locations in the Biringere village.This study 
uses quantitative analysis. Quantitative analysis tools are used to analyze the 
problems that may be realized in a certain amount or under a certain quantity. In 
this research, quantitative analysis carried out to assess the data financial 
perspective, customer perspective, internal business processes and learning and 
growth perspective.These results indicate that the processing of the nine 
indicators used by researchers at PT Semen Tonasa, PT Semen Tonasa 
performance as a whole in terms of four perspectives of balanced scorecard 
approach is the percentage rate of 55.56 %. percentage of results obtained in the 
range enough on a Likert scale. This indicates no significant change in the 
company over the previous year. 
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1.1 Latar Belakang 
       Beberapa tahun belakangan ini lingkungan bisnis mengalami begitu banyak 
perubahan, hal ini disebabkan meningkatnya persaingan global. Kemajuan 
teknologi dibidang informasi, tuntutan pelayanan yang maksimal pada konsumen 
serta perubahan sosial, politik dan budaya dalam lingkup bisnis itu sendiri. 
       Berbagai perubahan tersebut dengan sendirinya menuntut perusahaan untuk 
dapat memperoleh informasi seakurat mungkin dalam hal pengambilan 
keputusan manajemen agar bisa lebih kompetitif. Pengukuran kinerja merupakan 
salah satu faktor yang sangat penting bagi perusahaan. Seperti menurut Mulyadi 
(2001:23) “if we can measure it, we can manage it, if we can manage it, we can 
achieve it” berarti jika perusahaan tidak dapat mengukur kinerjanya maka akan 
sulit untuk mengelola aset-asetnya yang pada akhirnya dapat menyebabkan 
perusahaan tidak dapat mencapai tujuan-tujuannya. 
       Selama ini pengukuran kinerja menggunakan cara tradisional yang hanya 
menitikberatkan pada sisi keuangan  misalnya ROI (Return Of Investment), Net 
Profit Margin, atau Economic Value Added. Hal ini mempunyai kelemahan yang 
diakibatkan tolak ukur ini tidak mampu mengungkapkan sebab-sebab dari 
keberhasilan perusahaan dan hanya melaporkan apa yang terjadi dimasa lalu 
tanpa menunjukkan bagaimana manajer dapat memperbaiki kinerja perusahaan 
dimasa yang akan datang. Manajer unit bisnis juga mungkin saja tidak 
mengambil tindakan yang berguna untuk jangka panjang guna memperoleh laba 
jangka pendek. Menggunakan laba jangka pendek sebagai satu-satunya tujuan 






       Pengendalian keuangan yang ketat dapat memotivasi manajer untuk 
memanipulasi data (Anthony dan Govindarajan, 2001:19). Ketidakmampuan 
ukuran kinerja keuangan mengidentifikasi harta–harta tak tampak perusahaan 
(intangible asset) memicu mulai dikembangkannya pengukuran-pengukuran 
kinerja yang tidak hanya mengacu pada ukuran keuangan.  
       Salah satu yang dikembangkan adalah penilaian dengan menggunakan 
balanced Scorecard. Metode ini pertama kali diperkenalkan oleh Kaplan and 
Norton pada tahun 1992. Balanced scorecard menggunakan perspektif keuangan 
dan perspektif non-keuangan. Di sini unit bisnis harus diberikan tanggung jawab 
dan diukur dari empat perspektif, yaitu:  
1. Keuangan  
2. Pelanggan  
3. Bisnis internal  
4. Inovasi dan pembelajaran  
       Balanced scorecard memelihara keseimbangan antara ukuran-ukuran 
strategis yang berbeda dalam suatu usaha mencapai keselarasan cita-cita, 
sehingga dengan demikian mendorong karyawan untuk bertindak sesuai dengan 
kepentingan terbaik perusahaan. Ini merupakan alat yang membantu fokus 
perusahaan, memperbaiki komunikasi, menetapkan tujuan organisasi, dan 
menyediakan umpan balik atas strategi (Anthony dan Govindarajan, 2001:23). 
Dan pada perkembangannya balanced scorecard tidak hanya sekedar sebuah 
penilaian kinerja tapi juga alat manajemen strategi. 
PT Semen Tonasa adalah perusahan yang didirikan berdasarkan keputusan 
MPRS No. II/MPRS/1960 tanggal 5 Desember 1960, pabrik Semen Tonasa di 
Sulawesi Selatan berlokasi di Biringere, Kabupaten Pangkep, sekitar 54 km 





kerja perusahaan yang sesuai untuk dijadikan objek penelitian. Kesesuaian yang 
dimaksud adalah menyangkut ketersediaan data-data penelitian, lokasi dan 
kebutuhan perusahaan akan analisis balanced scorecard sebagai masukan 
maupun pembanding. 
Pengukuran kinerja dengan mempertimbangkan faktor keuangan dan non-
keuangan dalam  metode balanced scorecard menarik untuk dilakukan penelitian 
lebih lanjut. Dengan asumsi itu maka penelitian ini mencoba mengangkat judul 
“Analisis  kinerja dengan menggunakan pendekatan balanced scorecard 
pada PT Semen Tonasa” 
          
1.2 Rumusan Masalah 
       Pada pengukuran kinerja secara tradisional titik beratnya hanya pada sisi 
keuangan yang bersifat jangka pendek saja dengan mengabaikan sisi non-
keuangan yang bersifat jangka panjang. Dalam penulisan ini diperkenalkan 
Balanced Scorecard  untuk mengetahui kinerja perusahaan ditinjau dari aspek 
keuangan dan non-keuangan yang dirumuskan dalam sebuah pertanyaan, 
bagaimana kinerja PT SEMEN TONASA jika diukur dengan balanced scorecard 
sebagai sebuah alat penilaian kinerja yang komprehensif? 
 
1.3 Tujuan Penelitian 
       Tujuan dari penelitian ini adalah untuk mengetahui kinerja  PT SEMEN 
TONASA dengan menggunakan konsep balanced scorecard sehingga dapat 












1.4 Manfaat penelitian 
       Penelitian ini diharapkan memberikan manfaat sebagai berikut. 
1. memberikan informasi keuangan dan nonkeuangan yang komprehensif 
kepada perusahaan untuk membantu para pengambil keputusan 
memahami aspek-aspek yang ada secara luas 
2. menambah wawasan dan pengetahuan mengenai penerapan balanced 
scorecard dalam perusahaan serta mendalami teori-teori yang ada untuk 
diterapkan dalam dunia nyata 
3. sebagai bahan kajian dan studi banding bagi seluruh pihak yang 
memerlukannya dimasa yang akan datang. 
 
1.5 Sistematika Penulisan 
       Penulisan ini tersusun dengan sistematika penulisan sebagai berikut. 
BAB I Pendahuluan menguraikan secara singkat mengenai latar belakang, 
rumusan masalah, tujuan penelitian, batasan masalah, manfaat penelitian, 
dan sistematika penulisan. 
BAB II Landasan teori menguraikan tinjauan teori-teori yang menjadi dasar 
analisis penelitian yang meliputi: penilaian kinerja,konsep dan sejarah 
balanced scorecard,pengertian balanced scorecard,empat perspektif 
balanced scorecard,keunggulan balanced scorecard, dan penilaian kinerja 
perusahaan dengan balanced scorecard. 
BAB III Metodologi PenelitianBerisikan penjelasan tentang lokasi penelitian, 
jenis dan sumber data, populasi dan sampel, metode pengumpulan data, 







BAB IV Pembahasan berisikan gambaran umum perusahaan, analisis dan 
pembahasan dari hasil penelitian. 
BAB V  Penutup menjelaskan mengenai kesimpulan atas pembahasan masalah, 
keterbatasan penelitian serta saran-saran yang diberikan untuk penelitian 
selanjutnya. 
 
1.6 Ruang Lingkup Penelitian 
Penelitian dibatasi pada : 
1. Laporan keuangan perusahaan 
Penelitian ini menggunakan data-data laporan keuangan perusahaan 
dalam kurun waktu tahun 2010 - 2012. Periode tiga tahun terakhir dipilih 
dengan mempertimbangkan data-data yang dibutuhkan dalam analisis 
balanced scorecard.   
2. Konsumen PT Semen Tonasa 
Konsumen yang dipilih adalah konsumen yang berada di Makassar hal ini 
dilakukan dengan mempertimbangkan waktu dan biaya penelitian. 
3. Karyawan  















2.1 Penilaian Kinerja 
       Penilaian kinerja adalah suatu proses untuk mengidentifikasi dan mengukur 
hasil-hasil kegiatan organisasi. Hal ini sejalan dengan apa yang dikemukakan 
oleh Szilagyi (1988:31) “Performance evolution/appraisal is the process of 
identfyng and measuring the result of organitation acttifities” 
Dalam pandangan lain disebutkan oleh Widiyanto (1993) menyatakan bahwa 
penilaian kinerja adalah penentuan secara periodik efektifitas operasional suatu 
organisasi, bagian organisasi dan karyawannya berdasarkan sasaran, standar, 
dan kriteria yang telah ditetapkan sebelumnya. Pentingnya pengukuran kinerja 
menurut Gazpersz (2005:69) adalah memberikan suatu alat untuk menetapkan 
„angka sebutan‟ untuk pembanding sepanjang waktu. Pengukuran kinerja 
merupakan suatu cara mengukur arah dan kecepatan perubahan. 
Menurut Alamsyah (2007:6) dari hasil penilaian kinerja yang tepat dapat 
diketahui prestasi yang telah dicapai oleh suatu organisasi dalam suatu periode 
tertentu yang mencerminkan tingkat hasil pelaksanaan kegiatannya sedangkan 
pengukuran kinerja menurut Farayana (2004:8) adalah tindakan pengukuran 
yang dilakukan  terhadap berbagai aktifitas dalam rantai nilai yang ada pada 
perusahaan, hasil pengukuran tersebut kemudian digunakan sebagai umpan 
balik yang akan memberikan informasi tentang prestasi pelaksanaan suatu 
rencana dan titik dimana perusahaan memerlukan penyesuaian atas aktifitas 






       Widiyanto (1993:19) selanjutnya mengatakan bahwa penilaian kinerja 
merupakan salah satu faktor yang amat penting bagi organisasi karena 
pengukuran kinerja tersebut dapat digunakan untuk,  
a. Menilai keberhasilan organisasi selama periode tertentu 
b. Memotivasi suatu lini pekerja mencapai tujuan organisasi dan dalam 
mematuhi standar perilaku yang telah ditetapkan sebelumnya, agar 
menghasilkan tindakan dan hasil yang diinginkan 
c. Menyusun sistem imbalan dalam organisasi 
d. Memberikan pedoman bagi usaha perbaikan atau peningkatan kinerja 
organisasi tersebut. 
       Dapat disimpulkan bahwa penilaian kinerja merupakan usaha manajemen 
secara periodik untuk mengevaluasi hasil yang telah dicapai suatu perusahaan 
dengan mengelolah sumber daya yang ada dalam perusahaan secara efektif dan 
seefisien mungkin guna mencapai tujuan atau misi organisasi yang telah 
ditentukan sebelumnya dan dijadikan acuan perbaikan perusahaan kedepannya. 
Menurut Hongren et al. (1996:341), pengukuran kinerja yang baik harus 
memenuhi kriteria-kriteria sebagai berikut 
1. Related to the goal of the organization 
Pengukuran kinerja yang berkaitan dengan tujuan organisasi akan 
memberikan arah yang jelas mengenai apa yang ingin dicapai 
perusahaan 
2. Balance long term and short term concern 
Dapat menjaga keselarasan pencapaian tujuan jangka pendek berupa 
laba yang besar dengan tidak melupakan tujuan jangka panjang 
perusahan untuk bertahan dalam dunia usaha yang penuh persaingan. 
3. Reflect the management key activity 
Pengukuran kinerja digunakan secara continue dalam perusahaan dari 
tahun ketahun, dari pengukuran tersebut dapat dilihat prestasi apa saja 
yang telah berhasil manajer ukur untuk kemajuan perusahaan. 
4. Be affect to the manager and employee activity 
Penggukuran kinerja yang baik akan memotivasi karyawan untuk bekerja 
lebih giat, lebih baik karena menyadari aktivitas mereka merupakan 






5. Be readily understood by manager and employees 
Pengukuran kinerja yang mudah dimengerti oleh karyawan akan 
membuat karyawan mudah mengetahui tujuan perusahaan dan 
mencoba mengetahui apa yang menjadi tujuan perusahaan 
6. Be used in evaluating and rewarding managers and employees 
Pengukuran kinerja dapat digunakan untuk mengevaluasi dan memberi 
penghargaan kepada karyawan. Apabila hasil pengukuran kinerja sesuai 
dengan yang ingin dicapai oleh perusahaan, perusahaan dapat 
memberikan reward pada karyawan yang berprestasi baik itu kenaikan 
gaji, kenaikan jabatan atau bonus 
7. Be reasonable objective and easily measured 
Pengukuran kinerja akan memudahkan segenap komponen perusahaan 
dalam memahami tujuan perusahaan yang nantinya akan memudahkan 
perusahaan untuk mewujudkan apa yang ingin diwujudkan untuk 
kemajuan perusahaan 
8. Be used consistenly and regularly 
Penggunaan kinerja yang berubah – ubah akan memberikan arah yang 
tidak jelas untuk menilai kemajuan perusahaan. Penggunaan 
pengukuran kinerja yang konsisten dan teratur akan membuat 
perusahaan mengetahi bagaimana karyawan bekerja keras mewujudkan 
tujuan perusahaan. 
 
2.2 Konsep dan Sejarah  Balanced Scorecard 
       Pada tahun 1990 Nolan Norton Institute bagian riset kantor akuntan publik di 
USA yang dipimpin oleh David Norton mensponsori studi tentang “pengukuran 
kinerja dalam organisasi masa depan”. Studi ini didorong oleh kesadaran bahwa 
pada waktu itu ukuran kinerja keuangan yang digunakan perusahaan untuk 
mengukur kinerja tidak lagi memadai (Harvad business review, January - 
february 1992). 
       Balanced scorecard digunakan untuk menyeimbangkan usaha dan perhatian 
eksekutif kepada kinerja keuangan dan nonkeuangan serta kinerja jangka 
pendek dan jangka panjang. Balanced scorecard terdiri atas dua kata yaitu;  
kartu skor (scorecard) dan berimbang (balanced). Kartu skor merupakan kartu 
yang digunakan untuk mencatat skor hasil kinerja yang juga dapat digunakan 





       Kata berimbang sendiri dimaksudkan untuk menunjukkan bahwa sebuah 
kinerja diukur secara berimbang dari dua aspek, yaitu aspek keuangan dan 
nonkeuangan, jangka pendek dan jangka panjang. Balanced scorecard 
memperlihatkan ukuran komprehensif yang mencakup empat perspektif, yaitu 
perspektif keuangan, perspektif pelanggan, perspektif proses bisnis internal dan 
perspektif pembelajaran dan pertumbuhan. 
       Pada perkembangan selanjutnya balanced scorecard mengalami 
perkembangan implementasi, tidak hanya sebagai alat ukur kinerja eksekutif  
namun meluas sebagai pendekatan dalam penyusunan rencana strategi. Dengan 
demikian konsep dan penerapan balanced scorecard telah mengalami 
perubahan pesat sejak pertama kali diperkenalkan. 
       Pada tahap perkembangan terkini, balanced scorecard dimanfaatkan untuk 
setiap tahap sistem manajemen strategi, sejak tahap perumusan strategi sampai 
tahap implementasi dan pemantauan. Pada tahap perumusan strategi balanced 
scorecard digunakan untuk memperluas cakrawala dalam menafsirkan hasil 
pengindraan terhadap trend perubahan lingkungan makro dan lingkungan 
industri kedalam perspektif yang lebih luas. Melalui empat perspektif  balanced 
scorecard, manajemen mampu menafsirkan dampak trend perubahan lingkungan 
bisnis yang kompetitif terhadap visi, misi, tujuan (goals), dan sasaran strategi 
perusahaan. 
 
2.3 Pengertian Balanced Scorecard 
       Kaplan dan Norton (1996:7) yang diyakini sebagai pakar yang 
memperkenalkan konsep ini memberikan defenisi “The balanced scorecard 





different perspective : financial, costumer, internal business process and learning 
and growth” 
       Pengertian sederhana ini menjadi rujukan dalam memahami konsep ini, 
Menurut Tunggal (2000:2) balanced scorecard merupakan sekelompok tolak 
ukur kinerja terintegrasi yang berasal dari strategi perusahaan dan mendukung 
strategi perusahaan diseluruh organisasi. Dalam pendekatan ini manajemen 
puncak menjabarkan strateginya kedalam tolak ukur sehingga karyawan 
memahaminya dan dapat melaksanakan sesuatu untuk  mencapai strategi 
tersebut. 
       Balanced scorecard sebagai salah satu alat pengukuran yang 
mengintegrasikan antara perspektif keuangan dan non keuangan didefenisikan 
oleh Mulyadi (2001:1) sebagai berikut : 
“Balanced scorecard merupakan  seperangkat peralatan manajemen yang 
digunakan untuk mendongkrak kemampuan organisasi dalam meningkatkan 
kinerja keuangannya. Oleh karena organisasi pada dasarnya adalah institusi 
pencipta kekayaan, penggunaan balanced scorecard menjanjikan peningkatan 
signifikan komponen organisasi dalam menciptakan kekayaan” 
 
Sedangkan menurut Atkinson et al.  (2001:408): 
“Balanced scorecard is systematic performance measurenment system that  
translate on organization strategy into clear objective, measure, target and 
infinitive organized by four perspectives. A balanced scorecard consist of an 
integrated set of performance measurement that are derived from the company’s 
strategy and that support company strategy throughout the organization” 
 
        Menurut Garrison dan Noreen (2000:423) “balanced scorecard terdiri dari 
kumpulan ukuran kinerja terintegrasi yang diturunkan dari strategi perusahaan 
yang mendukung strategi perusahaan secra keseluruhan” hal ini dijelaskan lebih 


















Sumber: Garrison dan Noreen (2003:423) 
Gambar 2.1: Balanced scorecard dari strategi keukuran kinerja 
 
       Dengan berbagai defenisi tersebut maka bisa disimpulkan bahwa balanced 
scorecard pada dasarnya merupakan suatu sistem manajemen strategi atau 
lebih tepat dikatakan sebagai “strategy responsibility accounting system” yang 
didalamnya dijabarkan misi dan strategi suatu organisasi kedalam tujuan 
operasional  dan tolak ukur kinerja untuk empat perspektif. Balanced scorecard 
mempertimbangkan keseimbangan antara aspek keuangan dan aspek non 
keuangan sekaligus antara tujuan jangka pendek dan tujuan jangka panjang. 
Ukuran kinerja 
Visi dan strategi 
Keuangan 
Sudahkah kinerja keuangan 
kita meningkat? 
Konsumen 
Apakah konsumen mengakui 
bahwa kita mengirimkan nilai 
yang lebih? 
Proses bisnis internal 
Apakah kita telah 
meningkatkan proses bisnis 
kunci sehingga kita dapat 
mengirimkan nilai lebih pada 
konsumen? 
Learning and growth 
Apakah kita memelihara 
kemampuan untuk mengubah 
dan meningkatkan suatu hal. 
Apakah sasaran keuangan 
kita? 
Apa saja yang dilakukan 
untuk melayani konsumen 
dan bagaimana kita 
menarik dan melayani 
konsumen tersebut? 
Proses bisnis internal apa  
yang kritis untuk 






2.4   Empat Perspektif Balanced Scorecard 
       Menurut Hansen dan Mowen (2006:509) balanced scorecard 
menerjemahkan misi dan strategi organisasi kedalam tujuan operasional dan 
ukuran kinerja dalam empat perspektif. Perspektif keuangan menjelaskan 
konsekuensi ekonomi tindakan  yang diambil dalam tiga perspektif lain. 
Perspektif pelanggan mendefenisikan segmen pasar dan pelanggan dimana unit  
bisnis akan bersaing, perspektif proses bisnis internal menjelaskan proses 
internal yang diperlukan untuk memberikan nilai pada pelanggan dan pemilik, 
dan pada akhirnya perspektif pembelajaran dan pertumbuhan mendefenisikan 
kemampuan yang diperlukan oleh organisasi untuk memperoleh pertumbuhan 
jangka panjang dan perbaikan  yang diperlukan.  
       Empat perspektif balanced scorecard memberikan keseimbangan antara 
tujuan jangka pendek dan tujuan jangka panjang. Menurut Kaplan dan Norton 
(1996:7) balanced scorecard melengkapi seperangkat ukuran financial kinerja 
masa lalu dengan ukuran pendorong (drivers) kinerja masa depan. Tujuan  dan 
ukuran balanced scorecard diturunkan dari visi dan strategi. Tujuan dan ukuran 
memandang kinerja dari empat perspektif; finansial, pelanggan, proses bisnis 
internal serta pembelajaran dan pertumbuhan. Empat perspektif ini memberikan 
kerangka bagi balanced scorecard. Keempat perspektif tersebut akan dijelaskan 
sebagai berikut. 
 
2.4.1 Perspektif Keuangan 
        Balanced scorecard tetap menggunakan penilaian keuangan untuk melihat 
kontribusi penerapan suatu strategi pada laba perusahaan. Tujuan keuangan 





pengembalian atas barang modal, nilai tambah ekonomis, pertumbuhan atau 
arus kas yang dihasilkan. 
       Balanced scorecard mempertahankan perspektif keuangan karena berguna 
dalam mengikthisarkan konsekuensi tindakan ekonomi terukur yang dilakukan 
perusahaan. Tujuan finansial berperan sebagai fokus bagi tujuan-tujuan strategis 
dan ukuran-ukuran semua perspektif dalam balanced scorecard. Adanya 
kemungkinan hilangnya pengendalian terhadap perusahaan telah memotivasi 
banyak eksekutif untuk memahami pentingnya penilaian dan pengolahan 
harapan pemegang saham. 
Ketika mendefenisikan nilai bagi pemegang saham, manajemen harus 
mempertimbangkan tahap-tahap dalam siklus hidup bisnis (business life cycle). 
Menurut Kaplan dan Norton (1996:42) daur hidup bisnis dibagi dalam tiga tahap 
yaitu: 
1) Growth 
       Usaha dalam tahap ini pada umumnya menghasilkan produk-produk 
dengan prospek yang cukup cerah. Oleh karena itu badan usaha 
mengarahkan sumber daya yang dimiliki untuk mendukung perkembangan 
produk, membangun dan mengembangkan system, infrastruktur dan 
jaringan distribusi yang akan membangun hubungan global serta mengasuh 
dan mengembangkan hubungan dengan pelanggan. Perusahaan dalam 
tahap pertumbuhan beroperasi dalam arus kas negatif dan pengembalian 
modal investasi yang rendah.  
Tujuan finansial keseluruhan perusahaan dalam tahap pertumbuhan 
adalah persentase tingkat pertumbuhan pendapatan, tingkat pertumbuhan 






2) Sustain  
Dengan adanya persaingan yang sangat ketat pada tahap ini perhatian 
badan usaha tersebut tertuju pada bagaimana mempertahankan pangsa 
pasar yang mereka miliki agar dapat terus meningkatkan laba. Tujuan 
financial yang dapat digunakan antara lain operating income, gross margin, 
return on investmen, rerturn on capital employed, economic value added. 
3) Harvest 
Tahapan perusahaan yang sedang memperoleh hasil dari investasi 
yang dilakukan. Tahapan ini dicapai oleh perusahaan jika produk-produk 
yang diihasilkan sudah mencapai titik jenuh. Dalam kondisi ini investasi 
dalam skala besar tidak diperlukan lagi melainkan lebih menekankan pada 
bagaimana cara meningkatkan pendayagunaan harta-harta  badan usaha 
dalam rangka memaksimalkan arus kas masuk (cash inflow) kembali ke 
perusahaan. Tolak ukur yang digunakan adalah arus kas masuk dari 
kegiatan operasi badan usaha  dan tingkat penurunan kebutuhan modal 
kegiatan kerja. 
       Untuk setiap strategi pertumbuhan, bertahan, dan menuai, ada tiga tema 
financial yang mendorong penetapan strategi bisnis, sebagai berikut. 
a) Bauran dan pertumbuhan pendapatan 
Bauran dan pertumbuhan pendapatan mengacu pada berbagai usaha 
untuk memperluas penawaran produk dan jasa, menjangkau pelanggan dan 
pasar, mengubah bauran produk dan jasa kearah penciptaan nilai tambah 








b) Penghematan biaya/peningkatan produktifitas 
Tujuan penghematan biaya dan peningkataan produktifitas mengacu 
kepada usaha untuk menurunkan biaya langsung dan pemanfaatan bersama 
berbagai sumber daya perusahaan. 
c) Pemanfaatan aktiva/strategi investasi 
Pemanfaatan aktiva lebih memanfaatkan basis aktiva tetap dengan 
mengarahkan berbagai bisnis baru kepada sumber daya perusahaan yang 
saat ini belum digunakan dengan kapasitas penuh, menggunakan secara 
lebih efisien sumber daya yang langka dan melepas aktiva yang tidak 
memberikan pengembalian yang memadai sebesar nilai pasar. 
 
 
2.4.2  Perspektif Pelanggan 
       Elemen yang paling penting dalam suatu bisnis adalah kebutuhan 
pelanggan. Sebelum melakukan analisis pelanggan, menurut Gaspersz 
(2005:52) perlu dilakukan identifikasi pelanggan berdasarkan beberapa 
pertimbangan atau karakteristik sebagai berikut  
1) Pertimbangan geografi 
a) Lokasi pelanggan 
b) Lokasi fasilitas produksi atau pelayanan 
c) Preferensi regional 
d) Populasi 
e) Sumber-sumber daya alam 
2) Aktivitas umum pembeli 
a) Bisnis atau industri 






3) Posisi atau tanggung jawab pembeli 
a) Pemilik bisnis 
b) Manajer bisnis 
c) Pejabat pemerintah 
d) Karyawan tetap atau karyawan kontrak 
e) Individual atau pribadi 
4) Karakteristik pribadi pembeli 
a) Umur 
b) Karakteristik fisik 
c) Jenis kelamin 
d) Tingkat pendapatan 
e) Tingkat pendidikan 
       Konsep segmentasi pasar disamping kebutuhan spesifik pelanggan juga 
penting untuk diketahui karena akan bermanfaat bagi penilaian pasar dan 
penetapan strategi memasuki pasar. Menurut Kaplan dan Norton (1996:59) ada 
dua kelompok pengukuran dalam kinerja konsumen. Kelompok pertama adalah 
cost measurement group (kelompok inti) yang terdiri atas lima tolak ukur. 
a) Market share yang mengukur seberapa besar proporsi segmen pasar 
tertentu yang dikuasai oleh badan usaha 
b) Costumer aquasition yang mengukur seberapa banyak badan usaha 
berhasil menarik pelanggan baru 
c) Costumer rentation yang mengukur seberapa banyak badan usaha 
berhasil mempertahankan hubungan dengan pelanggan-pelanggan baru 
d) Costumer satisfaction yang mengukur seberapa jauh para pelanggan 





e) Costumer profitability yang mengukur seberapa besar keuntungan yang 







Sumber : Kaplan dan Norton (1996:60) 
Gambar 2.2  Perspektif Pelanggan – Ukuran Utama 
       Kelompok kedua adalah cost value proportion  yang menggambarkan atribut 
dari badan usaha dalam kelompok atau jasa yang dijual untuk menciptakan 
loyalitas dan kepuasan pelanggan. Atribut yang disajikan dapat dibedakan dalam 
tiga kategori sebagai berikut.  
a) Product or service attribute yang menekankan pada fungsi harga dan 
mutu. Dalam hal ini keinginan konsumen berbeda-beda, ada yang 
mengutamakan fungsi produk, penyampaian yang tepat waktu dan harga 
murah. Dilain sisi ada konsumen yang rela membayar tinggi untuk ciri dan 
atribut produk yang dibelinya. 
b) Costumer relationship menyangkut perspektif pelanggan pada pelayanan 
badan usaha dalam proses pembelian. 
Market share 






c) Image and reputation menggambarkan bagaimana perusahaan 
membangun reputasi dan image dimata pelanggan yang dapat dilakukan 
melalui iklan atau menjaga kualitas seperti apa yang dijanjikan. 
 
2.4.3 Perspektif Proses Bisnis Internal 
       Banyak organisasi memfokuskan untuk melakukan peningkatan proses-
proses operasional. Yang biasa digunakan untuk balanced scorecard  adalah 
model rantai nilai proses bisnis internal yang terdiri dari tiga komponen utama 
(Gazpersz,2005:59)  
a) Proses inovasi, dilakukan melalui riset pasar untuk mengidentifikasi 
ukuran pasar dan preferensi atau kebutuhan pelanggan secara spesifik, 
sehinggga perusahaan mampu menciptakan dan menawarkan produk 
(barang atau jasa) sesuai kebutuhan pelanggan dan pasar 
b) Proses operasional, meningkatkan efisiensi produksi, kualitas produk dan 
mempercepat waktu produksi 
c) Proses pelayanan, berkaitan dengan pelayanan pada konsumen. 
 
2.4.4 Perspektif Pembelajaran dan Pertumbuhan 
       Tujuan-tujuan dari perspektif keuangan dan perspektif proses bisnis intern 
dapat memperlihatkan kesenjangan antara kemampuan karyawan, sistem, dan 
prosedur  yang ada dalam organisasi dengan apa yang dibutuhkan  untuk 
mencapai suatu kinerja yang handal. Untuk memperkecil kesenjangan ini, 
organisasi harus melakukan investasi dalam bentuk reskilling employes,  
peningkatan system informasi dan perbaikan prosedur. Perspektif pertumbuhan 
dan pembelajaran menekankan pentingnya   investasi untuk masa depan. Dalam 
proses belajar dan pertumbuhan  ada tiga faktor yang mesti diperhatikan yaitu; 





menyangkut pendayagunaan karyawan. Ketiga kemampuan tersebut dijelaskan 
sebagai berikut. 
a) Kemampuan karyawan 
Peningkatan kinerja organisasi hanya dapat dilakukan apabila 
perusahaan juga meningkatkan kemampuan karyawan yang terlibat 
langsung dalam perspektif proses bisnis intern. 
b) Kemampuan system informasi 
Tolak ukur yang dapat digunakan adalah tingkat ketersediaan informasi 
yang dibutuhkan dan jangka waktu untuk memperoleh informasi tersebut. 
c) Kultur perusahaan 
Kompetensi karyawan yang tinggi tidak serta merta dapat memberi 
sumbangsi pada perusahaan apabila karyawan tersebut tidak diberi ruang 
untuk menyalurkan pendapatnya. Tolak ukur yang dapat digunakan 
adalah jumlah saran per karyawan, jumlah saran yang diimplementasikan 
dan jumlah saran yang berhasil. 
 
2.5 Keunggulan Balanced Scorecard 
       Sejak kemunculannya pertama kali, balanced scorecard menjadi sangat 
fenomenal. Alam (2006:24) menjelaskan bahwa secara eksplisit balanced 
scorecard  memaksa para pimpinan organisasi berpikir secara kuantitatif, karena 
ada indikator kinerja yang harus didefinisikan secara kuantitatif.  
1. Secara eksplisit memaksa para pimpinan organisasi berpikir secara 
sistematik, karena ada hubungan sebab-akibat (cause-effect relationship) 





2. Secara eksplisit memaksa para pimpinan organisasi berpikir secara 
komprehensif, karena harus melihat kinerja organisasi dari berbagai 
perspektif sudut pandang, tidak hanya satu sudut pandang.  
3. Sebagai sebuah manajemen strategi, balanced scorecard dikenal sangat 
sederhana dan mudah untuk dipahami.  
4. Fleksibel dan bisa dimodifikasi sesuai dengan kebutuhan organisasi.  
5. Dapat diintegrasikan atau digabungkan dengan berbagai metode 
manajemen lainnya, seperti SWOT, six sigma, dan lain-lain.  
       Dengan demikian dapat dilihat bahwa balanced scorecard, baik sebagai 
sebuah metode pengukuran kinerja maupun sebagai alat strategi manajemen, 
membuat manajer berpikir untuk kepentingan jangka panjang perusahaan dan 
tidak hanya mementingkan laba jangka pendek untuk membuat kinerjanya 
terlihat bagus. Balanced scorecard juga mudah diaplikasikan bersama-sama 
dengan alat manajemen lain. Jadi tidak ada masalah jika perusahaan 
menggunakan lebih dari satu alat manajemen.  
       Menurut Umar (2002:173) keunggulan pendekatan balanced scorecard 
dalam sistem perencanaan strategik adalah mampu menghasilkan rencana 
srategik yang memiliki karakteristik sebagai berikut. 
1) Komprehensif 
Kombinasi keempat perspektif dalam balanced scorecard 
memperluas cakupan informasi yang didapat, tidak hanya sebatas 
pada perspektif keuangan tetapi menyangkut juga perspektif 








2) Koheren  
Balanced scorecard mengharuskan personel untuk membangun 
hubungan sebab-akibat (causal relationship) diantara aspek 
keuangan dan non keuangan, baik secara langsung maupun tidak 
langsung.  Hal ini akan memotivasi personal untuk bertanggung jawab 
dalam mencari inisiatif strategi yang dapat meningkatkan kinerja 
keuangan perusahaan 
3) Seimbang 
Keseimbangan antara perspektif keuangan dan non keuangan sangat 
penting untuk menghasilkan kinerja keuangan jangka panjang. 
Terdapat empat sasaran yang perlu diwujudkan oleh perusahaan, 
yaitu: 
a) Financial return yang berlipat ganda dan berjangka panjang 
b) Produk atau jasa yang dapat menghasilkan value terbaik 
bagi pelanggan 
c) Proses yang produktif dan cost effectiveness 
d) Sumber daya manusia yang produktif dan berkomitmen 
4) Terukur  
Sasaran perspektif non keuangan pada dasarnya sulit diukur, namun 
dalam Balanced scorecard perspektif non keuangan tersebut 
ditentukan ukurannya agar dapat dikelolah. Dengan demikian 
keterukuran sasaran pada ketiga perspektif tersebut menjanjikan 
diwujudkannya berbagai sasaran non keuangan sehingga kinerja 







2.6 Penilaian Kinerja Perusahaan dengan Balanced Scorecard 
       Balanced Scorecard memelihara keseimbangan antara ukuran-ukuran 
strategis yang berbeda dalam suatu usaha mencapai keselarasan cita-cita, 
sehingga dengan demikian mendorong karyawan untuk bertindak sesuai dengan 
kepentingan terbaik organisasi. Ini merupakan alat yang membantu fokus 
perusahaan, memperbaiki komunikasi, menetapkan tujuan organisasi dan 
menyediakan umpan balik atas strategi (Kiswara, 2007:6). 
       Pada awalnya balanced scorecard dideskripsikan dengan sederhana dalam 
4 kotak pendekatan terhadap pengukuran kinerja. Pengukuran finansial ditambah 
dengan tiga perspektif lain, yaitu customer, internal business, dan innovative and 
learning. perkembangan selanjutnya konsep “strategic objectives” dimasukkan 
dalam keempat perspektif dan digunakan untuk menangkap intisari dari bahan 
strategi organisasi terhadap tiap-tiap area pengukuran yang telah diseleksi 
(Kiswara, 2007:6). 
       Balanced scorecard membantu manajemen dalam mengidentifikasi dan 
mengkonstruksi usaha perusahaan dalam mencapai tujuannya dengan 
memonitor usaha tersebut secara intens (Irvan 2006:19). Tujuan perusahaan 
pada dasarnya adalah menghasilkan laba yang maksimal, untuk itu perusahaan 
perlu menciptakan kondisi dimana konsumen puas terhadap produk/jasa yang 
dihasilkan agar pendapatan perusahaan meningkat sehingga berdampak pada 
financial returns perusahaan. Untuk mencapai hal itu perusahaan juga harus 
mempunyai personil yang produktif dan berkomitmen. 
       Kaplan dan Norton (1996:71) menyatakan bahwa “balanced scorecard 
provide executive with a comprehensif framework that translates company’s 
strategyc objectives into coherent set performance measures”, dari pernyataan 





kerangka komprehensif yang menerjemahkan tujuan-tujuan strategis organisasi 
didalam seperangkat tolak ukur kinerja yang saling berhubungan bagi 
manajemen perusahaan. 
       Balance scorecard bukanlah metode siap pakai, melainkan sebuah 
pendekatan dimana pendekatan ini perlu diterjemahkan kedalam perusahaan 
dengan menyusun alat ukur kinerja perusahaan. Balanced scorecard pada suatu 
perusahaan berbeda dengan perusahaan lain oleh karena itu perusahaan harus 
merencanakan scorecard sesuai dengan misi dan strategi, teknologi dan budaya 
dari perusahaannya. 
       Balanced scorecard memberikan framework atau kerangka untuk 
mengkomunikasikan misi dan strategi kepada seluruh pekerja tentang apa yang 
menjadi penentu sukses saat ini dan saat mendatang. Eksekutif senior dalam 
organisasi diharapkan mampu mengkoordinasikan energy, kemampuan, dan 
pengetahuan dari semua orang yang ada dalam perusahaan untuk mencapai 
tujuan-tujuan perusahaan baik jangka pendek maupun jangka panjang. 
       Aspek terpenting dan inovatif dalam penggunaan  balanced scorecard 
adalah dalam memberikan kerangka proses belajar strategik,hal ini terjadi karena 
balanced scorecard memungkinkan proses belajar pada tingkat eksekutif. 
Dengan balanced scorecard perusahaan dapat memonitor dan menyesuaikan 
implementasi strategi yang ditetapkan dan apabila diperlukan dapat membuat 
perubahan fundamental dalam strategi itu sendiri. 
       Balanced scorecard dapat efektif dan bermanfaat jika manajer berhati-hati 
dalam memilih tolak ukur untuk balanced scorecard perusahaan. Tolak ukur 
kinerja harus konsisten dengan strategi perusahaan agar karyawan dalam 





mempunyai terlalu banyak tolak ukur kinerja, terlalu banyak tolak ukur kinerja 




























3.1 Rancangan Penelitian 
       Penelitian ini menggunakan analisis kuantitatif. Analisis kuantitatif 
merupakan metode analisis data  dengan cara mengumpulkan data yang sudah 
ada, kemudian mengolahnya, dan menjadikannya dalam bentuk table, grafik, dan 
dibuat analisis agar dapat ditarik suatu kesimpulan yang beragam bagi 
pengambil keputusan sebagai dasar dalam pembuatan keputusan. 
       Alat analisis kuantitatif digunakan untuk menganalisis masalah yang dapat 
diwujudkan dalam jumlah tertentu atau dalam kuantitas tertentu. Dalam penelitian 
ini analisis kuantitatif dilakukan untuk melakukan penilaian terhadap data-data 
perspektif keuangan, perspektif pelanggan, perspektif proses bisnis internal serta 
perspektif  pembelajaran dan pertumbuhan. Langkah-langkah yang dilakukan 
dalam penelitian ini adalah, 
1. Mentabulasi hasil kuesioner yang telah disebarkan pada 
responden ke dalam angka dengan menggunakan skala likert 
2. Membandingkan kondisi perusahaan dengan kriteria seimbang 
tiap perspektif yang dikehendaki dalam balanced scorecard 
dengan tujuan untuk mengetahui kemungkinan penerapannya 
pada objek penelitian dengan mempertimbangkan perbaikan-
perbaikan yang perlu dipersiapkan oleh objek  penelitian melalui 







3. Memberikan implementasi hasil pengukuran kinerja. Pengukuran 
kinerja dilakukan dengan melakukan perentangan penilaian untuk 
menentukan  kinerja perusahaan berada pada level sangat tidak 
memuaskan, tidak memuaskan, cukup memuaskan, memuaskan, 
sangat memuaskan 
4. Mengevaluasi system pengukuran dengan pendekatan balanced 
scorecard, yaitu dengan menginterpretasikan hasil pengukuran 
kinerja pada penilaian evaluasi system pengukuran yang telah 
ditetapkan oleh PT Semen Tonasa. 
 
3.2 Tempat dan Waktu 
       Penelitian ini akan dilakukan di Makassar dan lokasi perusahaan di desa 
Biringere Pangkep dimana kantor pusat serta aktivitas perusahaan dilakukan, 
tempat ini dipilih karena dekat dengan tempat tinggal peneliti dan dianggap dapat 
menyediakan data-data yang dibutuhkan oleh peneliti. Penelitian akan 
dilaksanakan pada bulan mei 2013 dikondisikan dengan diterimanya konfirmasi 
izin penelitian dari perusahaan dan seminar proposal penelitian ini. 
 
3.3 Populasi dan Sampel 
       Metode yang digunakan dalam menentukan sampel untuk data kualitatif 
adalah metode non-probability sampling yaitu metode yang memilih sampel 
secara non-random. Teknik sampling ini digunakan karena anggota populasi 
bersifat infinitif, yaitu anggota populasi belum atau tidak dapat ditentukan lebih 
dahulu, dengan demikian pengambilan sampel  tidak menggunakan teknik-teknik 
statistik (Sugiyono, 2004:62). 
       Objek penelitian adalah PT Semen Tonasa. Objek penelitian digunakan 





dalam penelitian ini adalah pelanggan dan karyawan PT Semen Tonasa. Sampel 
yang digunakan diambil dari masing-masing 40 kuesioner untuk responden 
karyawan dan 40 kuesioner untuk responden pelanggan yang dianggap dapat 
merepresentasikan populasi penelitian. 
  
3.4 Sifat dan Sumber Data 
Sifat data yang digunakan adalah : 
a. Data kualitatif, yang terdiri dari kumpulan data non angka yang 
sifatnya deskriptif. 
b. Data kuantitatif, yang terdiri dari data berupa angka-angka. 
Sedangkan sumber data yang digunakan adalah : 
a. Data primer, diperoleh dari hasil kuesioner yang disebarkan pada 
pihak-pihak yang terkait. 
b. Data sekunder, data yang diperoleh dari perusahaan dan sudah 
tercatat, didapatkan dari dokumen-dokumen meliputi laporan 
keuangan, laporan produksi, data penjualan serta laporan lainnya. 
  
3.5 Teknik Pengumpulan Data 
       Pengumpulan data keuangan periode 2011-2012 dan non keuangan 
menggunakan teknik pengumpulan data melalui penelitian lapangan dengan 
teknik kuesioner, yaitu pengumpulan data dengan cara menyebarkan kuisioner    








3.6 Variabel Penelitian dan Defenisi Operasional 
3.6.1 Perspektif Keuangan  
       Penilaian perspektif  keuangan digunakan untuk melihat kontribusi 
penerapan suatu strategi pada laba perusahaan. Balanced scorecard 
mempertahankan perspektif keuangan karena berguna dalam mengikthisarkan 
konsekuensi tindakan ekonomi terukur yang dilakukan perusahaan. Tujuan 
finansial berperan sebagai fokus bagi tujuan-tujuan strategis dan ukuran-ukuran 
semua perspektif dalam balanced scorecard. Adanya kemungkinan hilangnya 
pengendalian terhadap perusahaan telah memotivasi banyak eksekutif untuk 
memahami pentingnya  penilaian dan pengolahan harapan pemegang saham. 
       Menurut Harahap (2004:297) ratio keuangan adalah angka yang diperoleh 
dari perbandingan suatu pos laporan keuangan dengan pos lainnya yang 
mempunyai hubungan yang relevan dan signifikan (berarti). Ratio keuangan 
hanya menyederhanakan informasi  yang menggambarkan hubungan antara 
pos-pos tertentu dengan pos lainnya. Dengan penyerdehanaan ini dapat dinilai 
secara cepat hubungan antara pos tersebut dan dapat membandingkannya 
dengan ratio lain sehingga dapat diperoleh informasi dan memberikan penilaian. 
Ratio yang digunakan adalah  
1) Return on asset  (ROA) dengan formula : 
ROA = 
 et  ncome
 otal aset
  (Widodo.2011) 
Ratio ini menggambarkan  perputaran aktiva diukur dari volume 
penjualan. Nilai ROA dikatakan buruk apabila kurang dari ROA tahun 
2010, sedang apabila sama dengan tahun 2010 dan baik apabila lebih 






2) Current ratio 
Untuk mengetahui besarnya aktiva lancar dibandingkan dengan hutang 
lancar perusahaan, dengan rumus : 
Current ratio  
 ktiva lancar
 utang lancar
 X 100% 
(Widodo,2011) 
Current ratio dianggap buruk apabila kurang dari tahun 2010, sedang 
apabila sama dengan tahun 2010 dan baik apabila lebih dari tahun 2010. 
3) Profit margin dengan formula : 
 rofit margin 
 aba bersih 
 enjualan
      
(Widodo.2011) 
Profit margin digunakan untuk melihat besar kecilnya laba usaha dalam 
hubungannya dengan penjualan untuk mengetahui efisiensi perusahaan. 
Profit margin dikatakan baik jika nilainya lebih besar dari tahun 2010 
sebagai standar perbandingan kinerja perusahaan. Semakin tinggi nilai 
profit margin berarti semakin baik, karena perusahaan dianggap 
memilliki kemampuan menghasilkan laba yang semakin tinggi. 
       Kriteria pengukuran kinerja perspektif keuangan dilakukan dengan 
membandingkan hasil pada tahun yang diukur dengan tahun sebelumnya, dalam 
penelitian ini tahun yang digunakan sebagai pembanding adalah tahun 2010. 














Kriteria Kinerja Keuangan 
Rasio Kriteria 
ROA <15,46% 15,46% >15,46% 
Buruk Cukup Baik 
Current ratio <173,35% 173,35% >173,35% 
Buruk Cukup Baik 
Profiit margin <19,93% 19,93% >19,93% 
Buruk Cukup Baik 
Sumber : Citra 2011 
 
3.6.2 Perspektif pelanggan 
       Perspektif ini mengidentifikasikan pelanggan dan segmen pasar dimana unit 
bisnis tersebut akan bersaing.  Pengukuran ini dilakukan untuk mengukur tingkat 
kepuasan pelanggan atas atribut harga, kualitas dan waktu pelayanan. 
Kepuasan pelanggan mencerminkan kemampuan perusahaan dalam 
memuaskan kebutuhan pelanggan atas produk yang digunakannya.              
Pengukuran ini dilakukan dengan cara menyebarkan kuisioner pada pelanggan. 
Kuesioner yang digunakan dikembangkan dari kuesioner yang digunakan 
 lamsyah dalam skripsinya “ enerapan Balanced scorecard sebagai alat ukur 
kinerja pada    Bumi Sarana Utama”.  engolahan data adalah sebagai berikut: 
a) Data-data kualitatif diperoleh dari pengisian kuesioner oleh para responden  
diubah menjadi data kuantitatif dengan memberikan skor pada masing-
masing pilihan jawaban dengan skala likert seperti yang dikemukakan oleh 
Sugiyono (2004:74) sebagai berikut : 
1 = Sangat tidak setuju 
2 = Tidak setuju 
3 = Netral 
4 = Setuju 





b) Dari hasil penjumlahan seluruh nilai yang diperoleh dari seluruh responden 
akan diketahui pencapaian indeks kepuasan pelanggan, seperti yang 
dirumuskan oleh Sugiyono (2004:79) : 
        
Dimana : 
IKC = indeks kepuasan Costumer 
PP    = Perceived Perfomence 
c) Setelah IKC didapatkan dari reponden kemudian digologkan pada skala : 
1) Sangat tidak puas 
2) Tidak puas 
3) Cukup 
4) Puas 
5) Sangat puas 
Untuk menentukan skala ini ditentukan terlebih dahulu kepuasan minimal 
dan indeks kepuasan maksimal, interval yang dapat dicari dari 
pengurangan antara indeks kepuasan maksimal denngan indeks kepuasan 
minimal dibagi lima seperti dirumuskan oleh Sugiyono (2004:80): 
IKmaks  = R x PP x Exmaks 
IKmin  = R x PP x EXmin 
Interval  = (IKmaks –Ikmin) : 5 
Dimana : 
PP= banyaknya pertanyaan 
R= jumlah responden 
EXmin= skor minimal yang bisa diberikan 





d) Mengartikan nilai minimal yang harus diperoleh responden untuk dapat 
dikategorikan puas, dengan melihat nilai minimal yang harus dicapai 
seluruh responden untuk bisa dikategorikan : sangat tidak puas, tidak 
puas, cukup,  puas, sangat puas. 
 
3.6.3 Perspektif proses bisnis internal 
       Salah satu ukuran kinerja balanced scorecard yang mendasari tentang 
berbagai proses baru yang harus dikuasai dengan baik oleh perusahaan agar 
dapat memenuhi berbagai tujuan pelanggan dan tujuan keuangan (Gasperzs, 
2005:59). Pengukuan yang digunakan adalah delivery cycle timed yaitu total 
waktu dari waktu pesanan diterima oleh perusahaan sampai dengan pelanggan 
menerima produk. Semakin menurun waktu yang dibutuhkan semakin baik 
kinerja perusahaan. 
 
3.6.4 Perspektif pembelajaran dan pertumbuhan. 
       Hal–hal yang menjadi perhatian dalam perspektif pembelajaran dan 
pertumbuhan adalah : 
1) Kepuasan pekerja 
2) Pelatihan/pembelajaran 
3) Kapabilitas 
Dari pertimbangan tersebut kemudian digunakan ukuran: 
a. Employee Satisfaction index,   diukur menggunakan tingkat- tingkat kepuasan 
karyawan terhadap perusahaan. Tingkat kepuasan tersebut diukur 
menggunakan pengembangan kuisioner yang telah digunakan oleh 
 lamsyah dalam skripsinya “ enerapan balanced scorecard sebagai alat 
ukur kinerja pada PT.Bumi Sarana Utama”.  ertanyaan dalam kuesioner 





1) Aspek keuangan, yang terdiri dari : 
a) Gaji atau upah 
b) Biaya pengobatan 
c) Tunjangan kesehatan dan tunjangan hari raya 
d) Jaminan hari tua 
2) Aspek non-keuangan yang terdiri dari 
a) Memberikan kesempatan kepada karyawan yang mampu 
melakukan pekerjaan yang memuaskan untuk meniti jenjang 
karir selanjutnya 
b) Apresiasi terhadap karyawan yang berkontribusi lebih bagi 
kemajuan perusahaan 
c) Menetapkan standar prestasi kerja yang berada dalam batas 
kemampuan karyawan untuk mencapainya 
d) Melibatkan karyawan dalam proses pengambilan keputusan 
Sistem pemberian nilai dalam kuesioner untuk mengukur tingkat 
kepuasan karyawan adalah sebagai berikut : 
a) Jika memilih sangat tidak puas (STP) diberi nilai 1 
b) Jika memilih  tidak puas (TP) diberi nilai 2 
c) Jika memilih cukup puas (CP) diberi nilai 3 
d) Jika memilih puas (P) diberi nilai 4 
e) Jika memilih sangat puas (SP) diberi nilai 5 
b. Employee learning index 
       Perusahaan harus mengidentifikasi faktor pendorong khusus dalam 
perspektif pembelajaran dan pertumbuhan. Faktor-faktor ini antara lain 
adalah tingkat pembelajaran tenaga kerja, kapabilitas sistem informasi, 





memuat factor-faktor diatas dilakukan untuk mengetahui sejauh mana usaha 
perusahaan dalam proses pembelajaran bagi karyawannya dan bagaimana 
pendapat karyawan itu sendiri terhadap usaha perusahaan tersebut. 
Kuesioner yang digunakan dalam penelitian ini menggunakan 
pengembangan kuesioner yang telah digunakan oleh Alamsyah dalam 
skripsinya “ enerapan balanced scorecard sebagai alat ukur kinerja pada 
  .Bumi Sarana Utama”. Sistem pemberian nilai dalam kuisioner untuk 
mengukur tingkat kepuasan karyawan adalah sebagai berikut.  
a) Jika memilih sangat tidak puas (STP) diberi nilai 1 
b) Jika memilih  tidak puas (TP) diberi nilai 2 
c) Jika memilih cukup puas (CP) diberi nilai 3 
d) Jika memilih puas (P) diberi nilai 4 
e) Jika memilih sangat puas (SP) diberi nilai 5 
c. Produktifitas karyawan, yang dihitung sebagai berikut. 




Tingkat produktifitas dinilai memuaskan apabila mengalami peningkatan, 
sedang apabila tetap dan dinilai tidak memuaskan apabila mengalami 
penurunan.  
d. Retensi pekerja adalah mempertahankan selama mungkin para pekerja yang 
diminati perusahaan. hal ini mengacu pada pertimbangan bahwa perusahaan 
membuat investasi jangka panjang dalam diri para pekerja sehingga setiap 
kali ada pekerja berhenti yang bukan atas keinginan perusahaan, merupakan 
kerugian modal intelektual bagi perusahaan. 
Employee retention = 
karyawan yang mengundurkan diri
karyawan yang diminati perusahaan





Retensi pekerja dianggap memuaskan apabilah mengalami penurunan, 
sedang apabilah tetap dan dianggap tidak memuaskan apabila mengalami 
kenaikan. 
 
3.7 Metode Analisis 
       Penelitian ini menggunakan data kuantitatif dan data kualitatif. Data 
kuantitatif diperoleh dari laporan keuangan perusahaan, sedangkan data kualitatif 
diperoleh dari kuesioner yang disebarkan pada karyawan dan konsumen 
perusahaan. Pada penelitian ini masing–masing perspektif pada balanced 
scorecard diukur dengan indikator penilaian kinerja yang berbeda (Mulyadi : 
2001). Indikator keempat perspektif itu yaitu : 
3.7.1 Perspektif keuangan 
Perspektif ini akan diukur dengan menggunakan beberapa ratio keuangan 
yaitu: ROA untuk mengukur tingkat profibilitas perusahaan,Current ratio untuk 
mengetahui kemampuan likuiditas perusahaan dan Profit margin untuk mengukur 
kemampuan perusahaan dalam melakukan efisiensi. 
3.7.2 Perspektif pelanggan 
Pada perspektif ini pengukuran dilakukan untuk mengukur tingkat kepuasan 
pelanggan atas atribut harga, kualitas dan waktu pelayanan. Kepuasan 
pelanggan mencerminkan kemampuan perusahaan dalam memuaskan 
kebutuhan pelanggan atas produk yang digunakannya. Pengukuran ini dilakukan 
dengan cara menyebarkan kuesioner pada pelanggan. 
3.7.3 Perspektif proses bisnis interen 
Pada perspektif ini pengukuran yang digunakan adalah delivery cycle time 
yaitu total waktu dari waktu pesanan diterima oleh perusahaan sampai dengan 





menghitung waktu proses perusahaan juga digunakan untuk mengetahui 
seberapa jauh perusahaan melakukan perbaikan dalam proses produksi sampai 
pendistribusian barang kepada pelanggan. 
3.7.4 Perspektif pembelajaran dan pertumbuhan 
Pada perspektif ini pengukuran dilakukan dengan menggunakan beberapa 
pendekatan, yaitu employee satisfication index yang digunakan untuk mengukur 
tingkat kepuasan karyawan terhadap perusahaan, employee learning  index 
untuk mengetahui seberapa jauh perusahaan melakukan proses pembelajaran 
kepaada karyawan yang merupakan aset (intangible asset) berharga perusahaan 
dalam menjalankan aktivitasnya, employee productifity untuk mengukur 
produktifitas karyawan yang berguna untuk dijadikan bahan evaluasi perusahaan 
terkait tingkat kepuasan dan pembelajaran karyawan dan retensi pekerja untuk 
mengetahui seberapa jauh perusahaan dapat mempertahankan hubungannya 
dengan karyawan, hal itu dipilih dengan mempertimbangkan tiga hal yaitu 
kepuasan pekerja, pelatihan atau pembelajaran dan kapabilitas karyawan. 
 
3.8  Instrumen Penelitian 
       Data yang digunakan dalam penelitian ini terdiri dari data keuangan dan non-
keuangan. Data non-keuangan berupa jawaban dari para responden terhadap 
pertanyaan–pertanyaan yang diajukan perlu diukur keabsahannya melalui uji 
validitas dan uji reabilitas data agar hasil penelitian yang diperoleh dapat 
menggambarkan keadaan yang sebenarnya. 
1. Uji validitas data 
Uji validitas ini dilakukan dengan tujuan untuk melihat sejauh mana 
akurasi dari alat pengukur untuk mengukur apa yang ingin diukur. Validitas dalam 





konstruk merupakan konsep pengukuran validitas dengan cara menguji apakah 
suatu instrument mengukur konstruk sesuai yang diharapkan atau dengan kata 
lain validitas ini menunjukkan derajat ketepatan antara data yang sesungguhnya 
terjadi pada objek dengan data yang berhasil  dikumpulkan oleh peneliti.  Uji 
validitas menggunakan metode pearson correlation dengan rumus : 
r = 
N (  . )-(  .   )
√(N.  2-  2) (N.  2-   2)
 
keterangan: 
r  =koefisien korelasi 
N = jumlah sampel 
X = jumlah skor tiap item 
Y = jumlah skor total 
2. Uji realiabilitas data 
       Uji realibilitas dilakukan untuk mengetahui sejauh mana suatu alat ukur 
dapat dipercaya atau dapat diandalkan. Bila suatu alat pengukur dipakai duakali 
mengukur gejala yang sama dan hasil pengukurannya relativ konsisten, maka 
alat tersebut reliable. Uji realibilitas dalam penelitian ini dilakukan dengan 









     reliiabilitas instrument 
    =varians butir 
   = varians total 





       Dari hasil pengukuran keempat perspektif dalam balanced scorecard 
tersebut, kemudian akan dilakukan pengukuran untuk menentukan kinerja 
perusahaan memuaskan atau tidak. Pengukuran dilakukan dengan cara 
memberikan skor pada masing – masing perspektif yang telah diukur. Adapun 
skor yang diberikan adalah sebagai berikut : 
Tabel 3.2 Skala Likert 
Skor Nilai 
1 Sangat tidak memuaskan 
2 Tidak memuaskan 
3 Cukup memuaskan 
4 Memuaskan 
5 Sangat memuaskan 





















4.1 Perspektif Keuangan 
       Pengukuran kinerja menurut Balanced Scorecard untuk perspektif keuangan 
pada khususnya akan dianalisis atas posisi perusahaan dalam siklus bisnisnya. 
Siklus bisnis dibagi dalam tiga tahapan , yaitu pertumbuhan  (Growth), Bertahan 
(sustain) dan Panen (Harvest) dimana masing-masing tahapan memliki sasaran 
keuangan yang berbeda-beda. 
Saat ini posisi PT Semen Tonasa berada dalam tahapan Bertahan (Sustain). 
Hal ini terlihat dari kegiatan-kegiatan PT Semen Tonasa dalam beberapa tahun 
terakhir dimana PT Semen Tonasa masih melakukan kegiatan investasi dan 
reinvestasi dalam kegiatan-kegiatan usahanya. 
Ukuran kinerja keuangan memberikan acuan apakah strategi perusahaan 
memberikan kontribusi atau tidak kepada peningkatan laba perusahaan. Ukuran 
kinerja yang dipakai diantaranya 






























       Hasil perhitungan return on asset (ROA) PT Semen Tonasa tahun 2011 dan 
2012 kinerja PT Semen Tonasa dalam menghasilkan laba dibanding total aset 
mengalami penurunan sebesar 1,38% dari 10,14 pada tahun 2011 menjadi 
8,76% pada tahun 2012. Penurunan ROA ini disebabkan adanya peningkatan 
aset sebesar 36,41% yang hanya diikuti pertumbuhan laba 17,85%. Kinerja PT 
Semen Tonasa tahun 2011 dan 2012 masih berada dibawah standar ROA tahun 
2010 sebesar 15,46% sehingga pengukuran kinerja dengan menggunakan rasio 
profitabilitas ROA pada PT Semen Tonasa dikategorikan buruk. 
b).  Current ratio 
Tabel 4.2 























         Sumber : Data Primer, diolah 2013 
       Perhitungan data PT Semen Tonasa menunjukkan adanya penurunan 
Current Ratio sebesar 36,04% dari 186,99% pada tahun 2011 menjadi 150,95% 
pada tahun 2012. Hal ini disebabkan kenaikan signifikan hutang lancar 
perusahaan sebesar 59,62% yang hanya diikuti kenaikan aktiva lancar sebesar 
28,86%. Kinerja likuiditas PT Semen Tonasa tahun 2011 berada diatas standar 
Current Ratio tahun 2010 sebesar 173,35% dan pada tahun 2012 berada 
dibawah standar Current ratio tahun 2010 sehingga pengukuran kinerja dengan 
menggunakan Current Ratio pada PT Semen Tonasa  dikategorikan cukup 
karena fluktuatkif. 





























Sumber : Data Primer, diolah 2013 
       Hasil pengolahan data PT Semen Tonasa menunjukkan adanya penurunan 
Profit Margin perusahaan sebesar 0,81% dari 17,92% pada tahun 2011 menjadi 
17,11% pada tahun 2012. Penurunan ini diikuti pertumbuhan laba bersih sebesar 
17,85% dan peningkatan penjualan sebesar 23,46%. Secara umum Profit Margin 
PT Semen Tonasa tahun 2011 dan 2012 masih berada dibawah standar Profit 
Margin 2010 sebesar 19,93%, sehingga efisiensi perusahaan yang diukur 
dengan menggunakan Ratio Profit Margin dikategorikan buruk.    
        
4.2. Perspektif Pelanggan 
      Pengukuran ini dilakukan untuk mengukur pangsa pasar dan tingkat 
kepuasan pelanggan atas atribut harga, kualitas dan waktu pelayanan. 
Kepuasan pelanggan mencerminkan kemampuan perusahaan dalam 
memuaskan kebutuhan pelanggan atas produk yang digunakannya. Pengukuran 
ini dilakukan dengan cara menyebarkan kuesioner pada pelanggan. 
       Jumlah kuesioner yang dibagikan sebanyak 40 dan yang kembali 31 
kuesioner yang terdiri dari distributor buruh bangunan dan pemilik bangunan. 
Total pertanyaan dalam kuesioner adalah sebanyak 10 pertanyaan Untuk 





ingin diukur atau tidak,maka diadakan uji validitas dan reabilitas data dengan 
menggunakan SPSS 20.  
       Berdasarkan hasil uji validitas kuesioner tingkat kepuasan pelanggan  dapat 
dilihat bahwa tidak terdapat item yang tidak valid. Setiap item dinyatakan valid 
jika r-hitung pada item yang bersangkutan lebih tinggi dari pada r-tabel. Nilai r-
tabel diperoleh dari jumlah responden yang mengumpulkan kuesioner sebanyak 
31 responden sehingga nilai r-tabelnya yaitu 0,355 dan tingkat signifikasi dengan 
uji data dua sisi.  
        Hasil uji rebilitas kuesioner costumer satisfaction index menunjukkan bahwa 
setiap item memiliki koefisien alpha lebih besar dari 0,6 hal ini berarti dalam 
setiap item pertanyaan tersebut telah reliabel. Dapat dilihat pada tabel yang telah 
diolah dengan menggunakan SPSS 20 for windows cronbach’s alpha bahwa 
masing-masing item pertanyaan menunjukkan nilai reliabel rata-rata diatas 0,60 
itu berarti tingkat reliabilitas data tinggi. 
        Data sebanyak 31 kuesioner yang terdiri dari 10 pertanyaan kemudian 
ditentukan interval untuk mengetahui hasil yang didapatkan pada skala likert. 
Interval  = (IKmaks –Ikmin) : 5 
  = (1550 -310) : 5 
  = 248 
Skala likert : 
 310 - 558   dikategorikan sangat tidak puas 
 558 - 806   dikategorikan tidak puas 
 806 - 1054   dikategorikan cukup 
 1054 - 1302   dikategorikan puas 





       Standar minimal yang ditetapkan untuk Costumer satisfaction index adalah 
didasarkan pada skala yang digunakan untuk pengolahan data dengan minimal 
mencapai tingkat puas atau berada dalam interval antara 1054 – 1302. 
       Total skor yang didapatkan dari pengolahan kuesioner perspektif pelanggan 
adalah 940 poin (lihat lampiran 5). Hal ini menunjukkan tingkat kepuasan 
pelanggan berada pada skala cukup atau berada pada range 806 – 1054, Skor 
yang didapat berada dibawah standar yang ditetapkan yaitu berada pada range 
1054 -1302 atau kategori puas sehingga kinerja perusahaan pada tingkat 
kepuasan konsumen dianggap buruk. 
       Pada perspektif pelanggan selain kepuasan pelanggan, hal yang perlu 
diperhatikan adalah pangsa pasar perusahaan, yang merupakan akumulasi dari 
kemampuan perusahaan mempertahankan konsumen dan kemampuan 
mengakuisisi pelanggan baru. Dari data yang didapatkan dari laporan kinerja 
perusahaan tahun 2012,pangsa pasar perusahaan berada pada angka 8,2% 
untuk pangsa pasar nasional atau mengalami kenaikan sebesar 0,3% dari tahun 
2011 sebesar 7,9%. Dengan peningkatan ini kinerja perusahaan dari tinjauan 
market share dianggap baik. 
 
4.3 Perspektif Proses Bisnis Internal 
       Dalam perspektif proses Bisnis Internal, proporsi nilai yang ingin diberikan 
kepada konsumen adalah waktu tanggap yang semakin pendek sebagai salah 
satu atribut kinerja yang penting. Kebanyakan konsumen menginginkan idle 
times yang semakin pendek yang diukur dari saat pesanan dilakukan sampai 
saat mereka menerima barang atau jasa yang diinginkan. 
       Delivery cycle time atau disebut waktu siklus pengiriman adalah jumlah 





Masalah waktu menjadi perhatian utama bagi beberapa pelanggan yang 
menyukai siklus yang pendek. Mengurangi waku siklus pengiriman memberikan 
keunggulan komperatif bagi perusahaan. 
       Dari informasi yang didapatkan dari distributor diwilayah Makassar Delivery 
Cycle Time Semen Tonasa tidak  mengalami perubahan dari tahun sebelumnya. 
Hal ini disebabkan karena perusahaan telah menempatkan barang digudang 
yang berada di Makassar, sehingga waktu pendistribusian barang menjadi 
singkat yaitu 1 hari. Hal ini memuaskan para distributor walaupun distribusi 
kepengecer biasa mengalami gangguan yang diakibatkan kondisi diluar kendali 
perusahaan seperti kemacetan dan berbagi masalah lain yang dapat 
menghambat aktifitas distributor. Dengan demikian perspektif proses Bisnis 
Internal dikategorikan cukup karena tidak mengalami perubahan dari tahun 
sebelumnya.  
 
4.4 Perspektif Pembelajaran dan Pertumbuhan 
Dalam perspektif pembelajaran dan pertumbuhan dilakukan pengukuran 
atas kepuasan karyawan, kemampuan sistem informasi serta kultur perusahaan. 
Tujuan dari perspektif pembelajaran dan pertumbuhan ini adalah untuk 
menyediakan infrastruktur untuk mencapai tujuan dari ketiga perspektif balanced 
scorecard lainnya. 
 Pengukuran perspektif pembelajaran dan pertumbuhan menggunakan 
kuesioner yang terdiri dari dua bagian yaitu,  Employee satisfication index dan 
learning kuesioner. Bagian pertama bertujuan untuk mengukur tingkat kepuasan 
karyawan karena karyawan yang puas merupakan syarat untuk terciptanya 
kondisi yang dapat meningkatkan produktifitas, daya tanggap dan layanan 





dilakukan pengambilan sampel. Pemilihan sampel menggunakan metode non-
probability sampling. Data dari kuesioner yang bersifat kualitatif kemudian diubah 
menjadi data yang bersifat kuantitatif. Untuk mengubah sifat data tersebut dibuat 
skor jawaban sebagai berikut: 
a. Jika memilih Sangat Tidak Puas (STP) diberi nilai 1 
b. Jika memilih Tidak Puas (TP) diberi nilai 2 
c. Jika memilih Cukup (C) diberi nilai 3 
d. Jika memilih Puas diberi nilai 4 
e. Jika memilih Sangat Puas diberi nilai 5  
       Jumlah kuesioner yang dibagikan sebanyak 40 dan yang kembali 35 
kuesioner. Total pertanyaan dalam kuesioner adalah sebanyak 15 pertanyaan 
Untuk mengetahui apakah alat ukur yang digunakan tepat untuk mengukur apa 
yang ingin diukur atau tidak,maka diadakan uji validitas. 
Setelah mengumpulkan kuesioner dari responden,kemudian dilakukan uji 
validitas terhadap data yang diperoleh. Validitas merupakan ketepatan atau 
kecermatan suatu instrument dalam mengukur apa yang ingin diukur. Suatu 
instrument dikatakan valid jika instrument tersebut dapat menggambarkan 
keadaan yang sesunggunya. 
      Penelitian ini menggunakan corrected item-total correlation yaitu dengan 
menghitung korelasi antara butir instrumen dengan skor total. Analisis ini 
dilakukan denan mengkorelasikan masing-masing skor item dengan skor total. 
Skor total adalah penjumlahan dari keseluruhan item. Item-item pertanyaan yang 
berkorelasi signifikan dengan skor total menunjukkan item-item tersebut mampu 
memberikan dukungan dalam mengungkapkan apa yang ingin diungkapkan. 
      Uji validitas ini menggunakan alat analisis berupa Statistical Product and 





terdapat item yang tidak valid. Setiap item dinyatakan valid jika r-hitung pada 
item yang bersangkutan lbih tinggi dari pada r-tabel. Nilai r-tabel diperoleh dari 
jumlah responden yang mengumpulkan kuesioner sebanyak 35 responden 
sehingga nilai r-tabelnya yaitu 0,334 dan tingkat signifikasi dengan uji data dua 
sisi.  
      Uji reabilitas dilakukan untuk mengetahui konsistensi alat ukur,apakah alat 
ukur dapat diandalkan untuk digunakan lebih lanjut. Hasil uji reabilitas dalam 
penelitian ini menggunakan Cronbach’s Alpha Coefficient. Suatu instrument 
dikatakan reliabel bila memiliki koefisien keandalan sebesar 0,6 atau lebih. 
       Berdasarkan tabel reabilitas data,menunjukkan bahwa setiap item memiliki 
koefisien alpha lebih besar dari 0,6 hal ini berarti dalam setiap item pertanyaan 
tersebut telah reliabel. Dapat dilihat pada tabel yang telah diolah dengan 
menggunakan SPSS 20 for windows cronbach’s alpha bahwa masing-masing 
item pertanyaan menunjukkan nilai reliabel rata-rata diatas 0,60 itu berarti tingkat 
reliabilitas data sudah terhitung tinggi. 
        Data sebanyak 35 kuesioner yang terdiri dari 15 pertanyaan kemudian 
ditentukan interval untuk mengetahui hasil yang didapatkan pada skala likert. 
Interval  = (IKmaks –Ikmin) : 5 
  = (2625 -525) : 5 
  = 420 
Skala likert : 
 525 - 945   dikategorikan sangat tidak puas 
 945 - 1365   dikategorikan tidak puas 
 1365 - 1785   dikategorikan cukup 
 1785 - 2205   dikategorikan puas 





        Standar minimal yang ditetapkan untuk Employee satisfaction index 
adalah didasarkan pada skala yang digunakan untuk pengolahan data dengan 
minimal mencapai tingkat puas atau berada dalam interval antara 1785 – 2205. 
       Hasil pengolahan kuesioner Employee satisfaction index menunjukkan 
tingkat kepuasan karyawan berada pada angka 2162 poin(lihat lampiran 6)atau 
pada skala puas. Hal ini sesuai dengan standar yang diharapkan didapatkan oleh 
perusahaan yaitu pada range 1785 -2205 atau pada kategori puas. Dengan 
demikian tingkat kepuasan karyawan berada dalam kondisi cukup. 
        Selanjutnya pengukuran learning index dalam perusahaan yang dilakukan 
dengan penyebaran kuesioner. Kuesioner tersebut untuk mengetahui sejauh 
mana usaha perusahaan dalam proses pembelajaran bagi karyawannya dan 
bagaimana pendapat karyawan itu sendiri mengenai usaha yang dilakukan oleh 
perusahaan tersebut. Untuk itu perlu dilakukan pengukuran dengan 
menggunakan survey indeks pembelajaran dengan alat yang digunakan adalah 
kuesioner. 
       Jumlah kuesioner yang dibagikan sebanyak 40 dan yang kembali 35 
kuesioner. Total pertanyaan dalam kuesioner adalah sebanyak 10 pertanyaan 
Untuk mengetahui apakah alat ukur yang digunakan tepat untuk mengukur apa 
yang ingin diukur atau tidak,maka diadakan uji validitas dan reabilitas data 
dengan menggunakan SPSS 20. 
       Berdasarkan tabel hasil uji validitas kuesioner learning index dapat dilihat 
bahwa tidak terdapat item yang tidak valid. Setiap item dinyatakan valid jika r-
hitung pada item yang bersangkutan lbih tinggi dari pada r-tabel. Nilai r-tabel 
diperoleh dari jumlah responden yang mengumpulkan kuesioner sebanyak 35 
responden sehingga nilai r-tabelnya yaitu 0,334 dan tingkat signifikasi dengan uji 





         Uji reabilitas kueioner learning index menunjukkan bahwa setiap item 
memiliki koefisien alpha lebih besar dari 0,6 hal ini berarti dalam setiap item 
pertanyaan tersebut telah reliabel. Dapat dilihat pada tabel yang telah diolah 
dengan menggunakan SPSS 20 for windows cronbach’s alpha bahwa masing-
masing item pertanyaan menunjukkan nilai reliabel rata-rata diatas 0,60 itu 
berarti tingkat reliabilitas data sudah terhitung tinggi. 
       Data sebanyak 35 kuesioner yang terdiri dari 10 pertanyaan kemudian 
ditentukan interval untuk mengetahui hasil yang didapatkan pada skala likert. 
Interval  = (IKmaks –Ikmin) : 5 
  = (1750 -350) : 5 
  = 280 
Skala likert : 
 350 - 630   dikategorikan sangat tidak puas 
 630 - 910   dikategorikan tidak puas 
 910 - 1190   dikategorikan cukup 
 1190 - 1470   dikategorikan puas 
 1470 - 1750   dikategorikan sangat puas 
       Standar minimal yang ditetapkan untuk Employee learning index adalah 
didasarkan pada skala yang digunakan untuk pengolahan data dengan minimal 
mencapai tingkat puas atau berada dalam interval antara 1190 – 1470. Hasil 
pengolahan data kuesioner Learning index menunjukkan skor yang didapatkan 
berada pada anka 1350 atau pada skala puas, hal ini sesuai dengan standar 
yang diharapkan didapatkan oleh perusahaan yaitu pada range 1190 -1470. Poin 
1350 menunjukkan bahwa kinerja perusahaan untuk kriteria pembelajaran dalam 






       Hal lain yang perlu diperhatikan selain kepuasan karyawan dan 
pembelajaran pada perspektif pembelajaran dan pertumbuhan adalah 
produktifitas karyawan. Produktifitas karyawan diperoleh dari perbandingan laba 
operasi dengan total karyawan. 




Produktifitas tahun 2012  = 
 p 946.827.485.000
    
  
        =Rp 482.582.816 
Produktifitas tahun 2011  = 
 p 736.855.    000
    
  
           =Rp490.582.997 
       Produktifitas karyawan tahun 2012 mengalami penurunan sebesar1,66% 
dari tahun 2011 yang berada pada posisi Rp490.582.997. hal ini menunjukkan 
bahwa kinerja karyawan diukur dari produktifitas karyawan berada pada kondisi 
buruk. 
4.5 Balanced Scorecard PT Semen Tonasa 
       Berdasarkan hasil pengolahan data empat perspektif balanced scorecard 
pada PT Semen Tonasa  dapat disajikan tabel yang merangkum hasil (score) 















Rangkuman hasil pengukuran kinerja 
PT Semen Tonasa 






2. Current ratio 
















2. Market share 
 
 










Proses bisnis internal : 








































Sumber: Pengolahan Data PT Semen Tonasa 2013       
       Dari rangkuman hasil penilaian kinerja PT Semen Tonasa selanjutnya dibuat 
skala untuk menilai secara keseluruhan kinerja perusahaan dengan 
menggunakan pendekatan balanced scorecard sehingga kinerja perusahaan 
dapat dikatakan kurang, cukup, atau baik. Dari total 9 tolak ukur yang digunakan 
dalam empat perspektif balanced scorecard terdapat satu tolak ukur yang 
melebihi standar yang ditetapkan yaitu market share, empat tolak ukur mencapai 
atau memenuhi standar yang ditetapkan yaitu current ratio,delivery cycle 
time,kepuasan karyawan dan indeks pembelajaran, sedangkan empat tolak ukur 





margin,kepuasan pelanggan serta produktifitas karyawan. Dengan demikian total 
persentase kinerja yang tercapai adalah sebagai berikut : 
Total persentase kinerja 
jumlah standar yang dicapai
jumlah ukuran kinerja yang digunakan
 x 100% 
Total persentase kinerja 
 
 
 x 100%  
       = 55,56% 
       Dari hasil perhitungan tolak ukur kinerja secara keseluruhan diketahui bahwa 
persentase kinerja yang dihasilkan PT Semen Tonasa melalui pendekatan 
balanced scorecard adalah sebesar 55,56% dari total tolak ukur yang dihasilkan. 
 Hal ini menunjukkan bahwa kinerja PT Semen Tonasa secara keseluruhan 
berada dalam cukup pada skala penilaian kinerja karena berada pada range 40% 
- 60% pada skala pencapaian kinerja.  
 0% - 20%   dikategorikan sangat tidak puas 
 20% - 40%   dikategorikan tidak puas 
 40% - 60%   dikategorikan cukup 
 60% - 80%   dikategorikan puas 
 80% - 100%   dikategorikan sangat puas 
 (Sugiyono,2001) 
        
       Hasil yang diperoleh dari tabulasi pengukuran kinerja PT Semen Tonasa 
dengan menggunakan empat perspektif balanced scorecard menunjukkan kinerja 
perusahaan berada dalam kategori cukup yang mengindikasikan bahwa 
perusahaan tidak mengalami perubahan signifikan dibanding tahun sebelumnya. 
Hal ini dapat terlihat dari indeks pembelajaran karyawan yang mendapat pada 
point 1350 pada kuesioner atau pada range cukup yang mengindikasikan tidak 
adanya peningkatan yang signifikan yang membuat produktifitas karyawan justru 





sebesar 30,63% dibanding tahun sebelumnya. Selain itu tingkat kepuasan 
karyawan yang berada pada point 2162 dalam skor kuesioner atau range cukup 
juga memberi sumbangsi pada menurunnya tingkat produktifitas karyawan yang 
mengalami penurunan sebesar 1,66% dibanding tahun sebelumnya. 
       Skor indeks pembelajaran dan kepuasan karyawan pada kuesioner 
perspektif pembelajaran dan pertumbuhan yang berada pada range cukup juga 
mempengaruhi kemampuan karyawan dalam melakukan inovasi-inovasi baru 
dalam proses penyedian produk bagi pelanggan. Hal ini dapat terlihat dari waktu 
yang dibutuhkan untuk menyediakan produk bagi pelanggan yang tidak 
mengalami perubahan dari tahun sebelumnya.  
        Pelayanan yang sama dengan tahun sebelumnya menyebabkan tingkat 
kepuasan pelanggan pada kuesioner berada pada range buruk yang 
mencerminkan tingkat kepuasan pelanggan tidak mencapai kategori 
memuaskan. Hasil ini juga terlihat dari peningkatan pangsa pasar perusahaan 
yang mengalami pertumbuhan sebesar 0,3% dari tahun sebelumnya masih 
berada dibawah pertumbuhan pangsa pasar semen secara nasional yang berada 
pada angka 13% dibanding tahun sebelumnya.  
       Hasil yang didapatkan pada perspektif pelanggan berujung pada tingkat 
profitabilitas perusahaan yang diukur menggunakan ROA yang berada dibawah 
standar yang digunakan yaitu ROA tahun 2010, selain itu tingkat efisiensi 
perusahaan juga mengalami penurunan yang disebabkan peningkatan signifikan 
jumlah karyawan dan total aset perusahaan tidak diikuti pertumbuhan laba yang 
sebanding dengan tahun sebelumnya. Kendati demikian perusahaan tetap 
mampu mempertahankan likuiditas perusahaan kendati mengalami peningkatan 
aset sebesar 36,14% yang juga mempengaruhi peningkatan hutang lancar 





       Kenaikan total aset yang 81,75% merupakan aset tetap disebabkan 
kebijakan perusahaan dalam membangun pabrik unit V dan fasilitas pembangkit 
tenaga listrik. Kebijakan ini menyebabkan perusahaan juga membutuhkan 
penambahan karyawan, status pabrik Tonasa unit V yang baru dalam tahap 
percobaan berproduksi awal tahun 2012 juga menyebabkan unit ini belum 
berproduksi maksimal yang menyebabkan fokus perusahaan juga masih tertuju 
pada kondisi internal dalam rangka penyesuaian-penyesuaian terhadap 
operasional pabrik ini guna mencapai produksi maksimal sehingga dapat 


























       Berdasarkan hasil pengolahan data dan pembahasan pada bab sebelumnya 
peneliti menarik beberapa kesimpulan dalam penelitian pada PT Semen Tonasa. 
Hal-hal yang menjadi kesimpulan peniliti antara lain : 
a.  Pada perspektif keuangan ROA, current ratio, profit margin PT Semen 
Tonasa mengalami penurunan dari tahun 2011. Penurunan ini 
disebabkan investasi yang perusahaan pada tahun 2012 yang ditandai 
dengan peningkatan aset  yang diikuti peningkatan hutang lancar. Secara 
umum ROA dan Profit margin perusahaan masih berada dibawah ROA 
dan Profit margin tahun 2010 yang digunakan sebagai standar 
pembanding. Berbeda dengan kondisi current ratio perusahaan yang 
mengalami peningkatan pada tahun 2011 namun menurun tahun 2012 
jika dibandingkan dengan current ratio tahun 2010. hal ini membuat 
peneliti mengambil kesimpulan penilaian kinerja dengan menggunakan 
pendekatan balanced scorecard  perspektif keuangan pada PT Semen 
tonasa dianggap buruk.  
b. Pada perspektif pelanggan indeks kepuasan pelanggan berada pada 
angka 940 yang dalam skala likert berada pada tingkat cukup. Hal ini 
tidak sesuai dengan standar yang diharapkan yaitu berada pada tingkat 
memuaskan. Market share perusahaan secara nasional mengalami 
peningkatan. Dengan hasil yang didapatkan peneliti dari 2 indikator 






bahwa kinerja dengan menggunakan pendekatan balanced scorecard 
perspektif pelanggan PT Semen Tonasa berada pada tingkat cukup.  
c. Pada perspektif proses bisnis internal indikator yang digunakan adalah 
Delivery cycle time yang mana tidak mengalami perubahan dari tahun 
sebelumnya yakni 1 hari. Hal ini disebabkan perusahaan telah memiliki 
stok yang siap didistribusikan diwilayah makassar dan sekitarnya. Dari 
hasil penelitian tersebut peniliti mengambil kesimpulan kinerja PT Semen 
Tonasa ditinjau dari pendekatan balanced scorecard perspektif proses 
bisnis internal berada pada tingkat cukup. 
d. Pada perspektif pembelajaran dan pertumbuhan kepuasan karyawan 
berada pada tingkat memuaskan pada skala likert, hal ini sesuai dengan 
standar yang diharapkan. Indeks pembelajaran berada pada tingkat 
memuaskan dalam skala likert. Produktifitas karyawan mengalami 
penurunan dari tahun sebelumnya.hal ini kemungkinan besar dipengaruhi 
oleh peningkatan beban. Secara umum kinerja PT Semen Tonasa ditinjau 
dari pendekatan balanced scorecard perspektif pembelajaran dan 
pertumbuhan disimpulkan cukup. 
e. Dari pengolahan sembilan indikator yang digunakan peneliti pada PT 
Semen Tonasa,kinerja PT Semen Tonasa secara keseluruhan ditinjau 
dari empat perspektif pendekatan balanced scorecard berada pada 
tingkat persentase 55,56%. hasil persentase yang didapatkan berada 
pada range cukup pada skala likert. Hal ini mengindikasikan tidak adanya 









       Berdasarkan hasil penelitian yang dilakukan untuk mengetahui kinerja PT 
Semen Tonasa dengan menggunakan pendekatan balanced scorecard maka 
ada beberapa saran yang dapat dipertimbangkan sebagai masukan bagi pihak-
pihak yang berkepentingan. Adapun saran sarannya adalah sebagai berikut 
a. Pada perspektif keuangan ada beberapa hal yang menarik perhatian 
peneliti yang diharapkan juga menjadi perhatian perusahaaan. 
Perusahaan diharapkan memperhatikan kemampuan profitabilitas 
perusahaan yang dua tahun terahkir yang diukur menggunakan Return on 
asset berada dibawa tahun 2010 sebagai standar yang dipakai peneliti. 
Kendati aset tahun 2012 meningkat dibanding tahun sebelumnya namun 
hal ini belum mampu dimaksimalkan menjadi laba oleh perusahaan 
minimal setingkat dengan perbandingan laba dan total aset tahun 2010. 
Peningkatan total aset juga mempengaruhi skala operasi perusahaan 
yang tentunya berpengaruh pada efisiensi perusahaan. Dengan melihat 
kondisi ini peneliti menyarankan agar perusahaan mengambil kebijakan 
yang dapat tetap menjaga likuiditas perusahaan seperti memaksimalkan 
efisiensi yang dari pengukuran profit margin  peneliti terjadi penurunan 
dari tahun sebelumnya yang artinya perusahaan masih dapat melakukan 
efisiensi minimal setingkat dengan tahun sebelumnya. Hal lain yang perlu 
diperhatikan adalah komposisi hutang lancar perusahaan yang dananya 
sebagian besar berasal dari pihak ketiga, apabila pinjaman dalam bentuk 
valuta asing perusahaan hendaknya mempertimbangkan transaksi 
derivatif agar terhindar dari gejolak ekonomi yang berpengaruh pada nilai 
rupiah yang bila nilainya melemah dapat meningkatkan jumlah hutang 





harus diikuti dengan kemampuan perusahaan dalam menjaga 
likuiditasnya. 
b. Perusahaan hendaknya terus berusaha meningkatkan hubungan baik 
dengan pelanggan antara lain dengan cara lebih memperhatikan point-
point yang dianggap kurang oleh pelanggan dalam kuesioner yang 
dijalankan oleh peneliti dan membangun komunikasi yang baik dengan 
pelanggan untuk membangun ikatan dengan pelanggan sekaligus 
menjadi evaluasi perusahaan guna meningkatkan pendapatan 
perusahaan. Hal lain yang harus menjadi perhatian perusahaan adalah 
pangsa pasar yang kendati mengalami peningkatan dari tahun 2011 
namun angka ini masih dibawah rata-rata pertumbuhan pangsa pasar 
nasional pada tahun 2012. Persaingan produsen Semen diwilayah 
Sulawesi Selatan hendaknya juga diperhatikan oleh perusahaan, 
peningkatan ekonomi regional menjadi peluang yang sangat baik bagi 
perusahaan.  
c. Pada proses bisnis internal perusahaan perlu terus meningkatkan proses 
yang ada diperusahaan dengan terus melakukan perbaikan pada proses 
yang ada serta mencari inovasi-inovasi baru yang mampu meningkatkan 
kinerja perusahaan. Hal lain yang dapat dilakukan adalah dengan 
memadukan hasil balanced scorecard ini dengan metode –metode lain 
seperti metode kaizen-teian, activity based costing, SWAT dan metode-
metode lain yang dapat memberikan sumbangsih terhadap peningkatan 
kinerja perusahaan. 
d. Perusahaan sedapat mungkin terus mempertahankan atau meningkatkan 
hubungan baik dengan karyawan yang merupakan salah satu stakeholder 





kemampuannya untuk kemajuan perusahaan. Hal lain yang harus 
menjadi perhatian perusahaan adalah peningkatan jumlah karyawan  dari 
tahun sebelumnya tidak diikuti oleh produktifitas karyawan yang justru 
menurun  dibanding tahun sebelumnya. Hal ini dapat diperbaiki dengan 
memperbaiki sumber penurunan produktifitas ini antara lain dengan 
mengevaluasi kebutuhan perusahaan atas penambahan karyawan atau 
dengan memaksimalkan proses produksi sehingga karyawan yang ada 
sedapat mungkin dapat diberdayakan secara maksimal.  
e. Untuk pihak yang akan melakukan penelitian selanjutnya hendaknya 
dapat melakukan penelitian yang lebih luas dan menyeluruh serta dapat 
menelusuri keterkaitan antar variabel penelitian dan dapat 
membandingkan dengan perusahaan lain yang bergerak dalam bidang 
yang sama. 
 
5.3 Keterbatasan Penelitian 
       Dalam melakukan penelitian ini peneliti menemui beberapa kendala yang 
menyebabkan hasil penelitian tidak maksimal. Hambatan itu berasal dari 
keterbatasan peneliti sendiri yang kiranya peneliti selanjutnya dapat 
memperbaikinya. Keterbatasan itu antara lain  
a. Masa studi peneliti yang memasuki tahun terakhir menyebabkan 
penelitian ini berlangsung dengan singkat dimana hal itu tentu beresiko 
pada adanya hal-hal penting terkait dengan penelitian yang tidak 
ditemukan peneliti semasa waktu penelitian. Peneliti selanjutnya 
diharapkan dapat melakukan perencanaan waktu yang lebih efektif 





b. Lingkup penelitian yang mengambil sampel pelanggan hanya yang 
berlokasi di Makassar menyebabkan hasil penelitian tidak 
menggambarkan kondisi keseluruhan pelanggan kendati peneliti 
mengambil sampel distributor yang sebagian besar berada di Makassar.  
Peneliti selanjutnya diharapkan dapat lebih menjangkau keseluruhan 
populasi pelanggan perusahaan. 
c. Peneliti selanjutnya diharapkan dapat lebih mendalami tentang proses 
pabrikasi perusahaan secara lebih mendalam sehingga dapat 
memberikan data tentang biaya pabrikasi perusahaan dan sistem kerja 
yang ada dilevel teknis perusahaan sehingga mampu menggambarkan 
aktivitas perusahaan yang lebih menyeluruh. Hal ini dapat membantu 
perusahaan untuk mengidentifikasi kekuatan dan kelemahan-kelemahan 
yang untuk dilakukan perbaikan sehingga dapat memaksimalkan kinerja 
perusahaan yang berujung pada peningkatan kinerja keuangan dan 
kepuasan para stakeholder perusahan, selain dapat mencegah 
ketidaksesuaian antara kebijakan pada level atas dengan kondisi pada 
tingkat teknis perusahaan.   
d. Kemampuan analisa peneliti yang masih minim menyebabkan hasil 
analisa yang disajikan tidak maksimal, diharapkan peneliti selanjutnya 
mampu lebih memperluas analisa tiap perspektif dalam pendekatan 
balanced scorecard  antara lain dengan menambah tolak ukur yang 
digunakan seperti penambahan ratio-ratio atau kriteria kepuasan 
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LAPORAN KEUANGAN PT SEMEN TONASA PANGKEP 
( dalam ribuan rupiah) 
 
ASET 2010 2011 2012
Aset lancar
Kas dan setara kas 215.598.492              324.933.779              503.076.307              
Kas dan setara kas yang dibatasi penggunaannya 87.943.598                12.191.922                6.639.304                  
Investasi jangka pendek -                                 -                                 -                                 
Piutang usaha - net
- Pihak ketiga 324.456.713              356.494.626              516.935.996              
- Pihak-pihak yang berelasi 32.211.634                14.853.947                43.586.243                
Piutang lain-lain - net
- Pihak ketiga 492.506                     4.870.852                  8.619.009                  
- Pihak berelasi 8.895.612                  5.383.388                  25.475.935                
Persediaan - net 339.080.974              494.288.980              481.519.053              
Uang muka 1.765.431                  7.400.983                  3.957.673                  
Beban dibayar di muka 7.072.684                  4.091.664                  5.054.719                  
Pajak dibayar di muka -                                 13.172.725                -                                 
Jumlah aset lancar 1.017.517.644           1.237.682.866           1.594.864.239           
Aset tidak lancar
Aset pajak tangguhan 48.704.306                42.261.885                27.912.614                
Aset tetap - net 2.200.897.626           3.985.888.879           5.654.385.232           
Uang muka proyek 241.309.519              106.993.038              52.448.173                
Aset lain-lain 2.048.241                  2.016.948                  2.016.948                  
Jumlah aset tidak lancar 2.492.959.692           4.137.160.750           5.736.762.967           







LIABILITAS DAN EKUITAS 2010 2011 2012
Liabilitas jangka pendek
Hutang bank jangka pendek
Utang usaha
- Pihak ketiga 74.006.252             120.494.697           281.795.214           
- Pihak berelasi 71.913.706             42.848.096             170.095.415           
Utang lain-lain
- Pihak ketiga 148.847.397           226.917.806           250.243.315           
- Pihak berelasi 29.968.911             100.925.282           58.202.135             
Beban yang masih harus dibayar 135.729.722           16.158.669             13.135.430             
Liabilitas imbalan kerja -                              88.956.497             110.224.278           
Utang pajak 67.528.785             26.905.691             76.626.707             
Uang muka penjualan 7.494.144               11.903.650             4.324.222               
Utang jangka panjang yang
jatuh tempo dalam satu tahun
- Pinjaman dari Pemerintah
   Republik Indonesia 10.737.187             1.790.930               -                              
- Utang bunga dan denda 24.473.453             19.381.110             -                              
- Utang Bank -                              -                              87.001.746             
- Utang sew a pembiayaan 16.282.410             5.612.684               4.884.272               
Jumlah liabilitas jangka pendek 586.981.967           661.895.112           1.056.532.734        
Liabilitas jangka panjang
Utang lain-lain
- Pihak ketiga 15.517.782             813.442                  2.437.162               
- Pihak berelasi 18.234.655             19.017.495             22.330.660             
Utang deviden 336.098.811           626.930.301           937.071.707           
Liabilitas imbalan kerja 103.147.693           112.632.014           112.336.568           
Utang jangka panjang - setelah 
dikurangi bagian yang jatuh tempo
dalam satu tahun
- Utang bank 490.038.632           1.690.763.263        2.535.526.332        
- Pinjaman dari Pemerintah
   Republik Indonesia 1.561.762               
- Utang bunga dan denda 1.419.377               -                              -                              
- Utang sew a pembiayaan 12.693.990             21.301.260             16.416.988             
Liabilitas tidak lancar lainnya 3.100.111               3.212.146               3.083.533               
Jumlah liabilitas jangka panjang 981.812.813           2.474.669.921        3.629.202.950        
Jumlah liabilitas 1.568.794.780        3.136.565.033        4.685.735.684        
Ekuitas
Ekuitas yang dapat diatribusikan
kepada pemilik entitas induk
Modal saham - nilai nominal 304.000.500           304.000.500           304.000.500           
Tambahan modal disetor 468                         468                         468                         
Tambahan modal lainnya 74.271.920             97.772.620             135.380.240           
Cadangan atas lindung nilai arus kas (591.402)                 3.697                      1.094                      
Saldo laba - dicadangkan 388.384.857           641.152.869           910.034.001           
Saldo laba - belum dicadangkan 1.175.616.213        1.195.348.429        1.296.475.219        
Jumlah ekuitas 1.941.682.556        2.238.278.583        2.645.891.522        





















Laba Rugi 2010 2011 2012
Pendapatan 2.723.863.787     3.039.863.341     3.753.269.551     
Beban pokok pendapatan (1.682.722.369)   (1.964.028.725)   (2.336.834.200)   
Laba kotor 1.041.141.418     1.075.834.616     1.416.435.351     
Beban penjualan (113.596.189)      (148.021.099)      (232.496.555)      
Beban administrasi dan umum (185.143.548)      (192.871.925)      (239.650.820)      
Kerugian selisih kurs - bersih (8.341.914)          (3.657.741)          (2.795.475)          
Penghasilan lain-lain - bersih 4.099.067            5.571.810            5.334.984            
Beban operasi (302.982.584)      (338.978.955)      (469.607.866)      
Laba operasi 738.158.834        736.855.661        946.827.485        
Penghasilan bunga 10.289.923          13.445.887          12.372.103          
Laba penjualan aset tetap -                          -                          -                          
Beban bunga (10.182.548)        (8.245.805)          (78.469.037)        
Laba sebelum pajak penghasilan 738.266.209        742.055.743        880.730.551        
Beban pajak penghasilan (194.679.087)      (197.761.954)      (238.575.734)      
Laba tahun berjalan 543.587.122        544.293.789        642.154.817        
Pendapatan/Beban komprehensif
       lain setelah pajak (591.402)             595.099               (2.603)                 






KUESIONER UNTUK PELANGGAN PT SEMEN TONASA PANGKEP 
Hal: Permohonan untuk mengisi kuesioner 
Yth. Bapak/Ibu pelanggan PT Semen Tonasa Pangkep 
Saya adalah mahasiswa jurusan Akuntansi (S1) Fakultas Ekonomi 
Universitas Hasanuddin Makassar. Saat ini saya sedang melakukan penelitian 
untuk untuk penulisan skripsi. Penelitian ini akan mengevaluasi bagaimana 
penerapan balanced scorecard sebagai analisis dalam menilai kinerja pada PT 
Semen Tonasa Pangkep. 
Sehubungan dengan hal tersebut diata saya memohon kesedian 
bapak/ibu agar sudi kirannya meluangkan waktu sejenak untuk mengisi 
kuesioner yang saya lampirkan pada surat ini. Kuesioner ini bertujuan untuk 
megevaluasi sejauh mana tingkat kepuasan bapak/ibu terhadap layanan yang 
diberikan oleh PT Semen Tonasa Pangkep. 
Kuesioner yang akan diisi oleh bapak/ibu merupakan data yang akan 
diolah, dianalisis, dan bukan merupakan hasil akhir. Data dari kuesioner yang 
bapak/ibu isi akan digabung dengan data lain untuk memperoleh hasil yang 
diinginkan dalam penelitian ini. 
Dan sesuai dengan etika penelitian, data yang saya peroleh akan dijaga 
kerahasiannya dan hanya akan digunakan semata-mata untuk penelitian ini. 
Hasil penelitian ini, bila perlu dan apabila bapak/ibu akan mengisi kuesioner ini 
sesegera mungkin. 
Hormat saya 
    Peneliti 
 





Mohon Bapak/ibu/saudara(i) menjawab pertanyaan berikut dengan 
memberi tanda keterangan tertulis Tick Mark ( √ ) seperlunya : 
1. Pertanyaan umum 
Nama   : 
Alamat  : 
Umur   : 
Lama bekerja : 
Jabatan  : 
Pend. Terakhir : 
Jenis Kelamin  : ( ) Laki-Laki ( ) Perempuan 
Customer Satisfaction Index 
Jawaban atas pertanyaan berikut ini diguakan untuk mengukur sejauh 
mana tingkat kepuasan bapak/ibi/saudara(i) sebagai pelanggan PT Semen 
Tonasa Pangkep. 
Mohon Bapak/ibu/saudara(i) memberikan pendapat dengan memberi 
tanda ( √ ) sesuai dengan kolom yang ada dengan keterangan sebagai berikut : 
STP  : Sangat Tidak Puas 
TP  : Tidak Puas 
CP  : Cukup Puas 
P  : Puas 









COSTUMER SATISFACTION INDEX 
NO Pertanyaan STP TP C P SP 
1 Menurut anda Apakah  PT Semen Tonasa 
Pangkep telah memberikan pelayanan 
yang memuaskan sesuai dengan yang 
anda harapkan  
     
2 PT Semen Tonasa Pangkep senantiasa 
memberikan pelayanan yang optimal untuk 
kepuasan pelanggan  
     
3 PT Semen Tonasa Pangkep telah 
memberikan informasi yang memuaskan 
yang dibutuhkan secara tepat dan akurat  
     
4 PT Semen Tonasa Pangkep telah 
memberikan interaksi yang memuaskan 
dengan pelanggan  
     
5 Kepuasan pelayanan PT Semen Tonasa 
Pangkep dibanding dengan perusahaan 
semen yang lain  
     
6 Kepuasan  prosedur pelayanan pelanggan 
yang ada di PT Semen Tonasa Pangkep 
     
7 Kepuasan terhadap reaksi perusahaan 
atas komplain dari pelanggan 
     
8 Kepuasan pelanggan pada keramahan 
pelayanan PT Semen Tonasa Pangkep  
     
9 Kepuasan pelanggan terhadap kualitas 
pelayanan PT Semen Tonasa 
     
10 Apakah menurut anda secara keseluruhan 
PT Semen Tonasa Pangkep  memiliki 
pelayanan yang memuaskan 













KUESIONER UNTUK KARYAWAN PT SEMEN TONASA PANGKEP 
Yth. Bapak/Ibu karyawan PT Semen Tonasa 
 Di Tempat 
Peneliti menyampaikan penghargaan dan rasa terima kasih atas 
kesediaan Bapak/Ibu meluangkan sedikit waktu yang dimiliki untuk membaca 
dan mengisi kuesioner ini. Kesediaan Bapak/Ibu tersebut merupakan bantuan 
yang tak ternilai dalam penyelesaian skripsi peneliti. 
 Penelitian ini akan mengevaluasi bagaimana penerapan balanced 
scorecard sebagai analisis dalam mempelajari kinerja pada PT Semen Tonas 
dimana dalam pengukurannya terdapat empat tinjauan perspektif yang akan di 
ukur yaitu perspektif keuangan, perspektif pelangan, perspektif proses bisnis 
internal serta perspektif pembelajaran dan pertumbuhan. Untuk perspektif 
keuangan akan diukur dengan menggunakan analisis rasio sementara dalam 
pengukuran perspektif pelanggan akan menggunakan kuesioner lain yang 
berkaitan dan di distribusikan langsung ke pelanggan. Kuesioner ini bertujuan 
untuk mengevaluasi bagaimana penerapan balanced scorecard sebagai analisis 
dalam mempelajari kinerja pada PT Semen Tonasa ditinjau dari perspektif proses 
bisnis internal serta perspektif pembelajaran dan pertumbuhan. Data dari 
kuesioner yang bapak/ibu isi akan digabung dengan data lain untuk memperoleh 
hasil akhir penelitian ini. Jawaban yang di berikan tidak akan mempengaruhi 
kinerja maupun karier bapak/ibu dan tidak ada jawaban yang bernilai benar atau 
salah, selain itu informasi yang diberikan akan di jamin kerahasiaannya dan 
hanya akan ditujukan untuk kepentingan ilmiah. 
Hormat saya 
    Peneliti 
 
 





2. Pertanyaan umum 
Nama   : 
Alamat   : 
Umur   : 
Lama bekerja  : 
Jabatan  : 
Pend. Terakhir : 
 
3. Petunjuk pengisisan kuesioner 
Dibawah ini adalah pertanyaan–pertanyaan yang ditujuhkan untuk 
mengetahui tingkat kepuasan Bpk/ibu/sdr/sdri terhadap sistem dan 
prosedur operasional perusahaan. Bpk/Ibu/sdr/sdri dimohon untuk 
mengisi dengan cara memberi tich mark () diantara pilihan jawaban 
yang telah disediakan dengan keterangan sebagai berikut : 
STP  = Sangat tidak puas 
TP   = Tidak puas 
C   = Cukup 
P   = Puas 
















NO Pertanyaan STP TP C P SP 
1 Kemampuan Perusahaan  untuk belajar 
dengan cara mencari inovasi baru dalam 
bekerja 
     
2 Kemampuan Perusahaan belajar dari 
perusahaan lain yang lebih berhasil 
     
3 Perusahaan melakukan perbaikan terus 
menerus 
     
4 Perusahaan menyerap ide- ide baru       
5 Fokus Perusahaan pada pembelajaran       
6 Keinginan untuk belajar baik secara individu, 
tim maupun tingkat perusahaan secara 
keseluruhan 
     
7 Dorongan sistem manajemen untuk selalu 
belajar. 
     
8 Kemampuan Sistem kerja mendorong 
pembelajaran  
     
9 Struktur organisasi perusahaan      
10 Pemimpin yang ada diperusahaan selalu 
menunjukkan komitmen mereka untuk belajar 














EMPLOYEE SATISFICATION KUESIONER 
NO Pertanyaan STP TP C P SP 
1 Jumlah upah yang diberikan perusahaan 
dibandingkan dengan pengorbanan fisik dan 
waktu untuk menyelesaikan tugas-tugas yang 
diberikan perusahaan 
     
2 Jumlah upah yang diberikan perusahaan 
memungkinkan saya untuk hidup layak 
bersama keluarga 
     
3 Jumlah upah telah sesuai dengan peraturan 
penggajian dan pengupahan mis: UMR 
     
4 Jumlah tunjangan kesehatan yang diberikan 
perusahaan kepada saya sudah memadai 
     
5 Jumlah dan pengumpulan jaminan hari tua 
yang dilakukan perusahaan sudah memadai 
dan sesuai dengan peraturan yang berlaku 
     
6 Jumlah  tunjangan hari raya yang diberikan  
oleh perusahaan 
     
7 Prosedur dan besarnya asuransi kecelakaan 
yang diberikan oleh perusahaan  
     
8 Sistem Cuti yang diberikan oleh perusahaan       
9 Sistem Jenjang karir dalam perusahaan       
10 Penghargaan atas prestasi kerja yang 
diberikan oleh perusahaan  
     
11 Standar prestasi kerja yang ditetapkan oleh 
perusahaan kepada karyawan 
     
12 Perusahaan melibatkan karyawan dalam 
pengambilan keputusan  
     
13 Kondisi lingkungan kerja perusahaan yang 
menyangkut hubungan antar karyawan 
     
14 Posisi saya sesuai dengan latar belakang 
pendidikan dan kemampuan yang saya miliki 
     
15 tingkat kepuasan secara keseluruhan atas 
perusahaan dibandingkan dengan 
perusahaan lainnya 









UJI VALIDITAS, REABILITAS DAN TABULASI KUESIONER 
COSTUMER SATISFACTION INDEX 





r Table Keterangan 
1 1 .626 .355 Valid 
2 2 .677 .355 Valid 
3 3 .379 .355 Valid 
4 4 .571 .355 Valid 
5 5 .412 .355 Valid 
6 6 .525 .355 Valid 
7 7 .432 .355 Valid 
8 8 .603 .355 Valid 
9 9 .550 .355 Valid 
10 10 .676 .355 Valid 
















Uji Realibilitas Kuesioner Pelanggan PT Semen Tonasa 
No. Pernyataan 
Cronbach's 





1 1 .805 .600 Reliabel 
2 2 .807 .600 Reliabel 
3 3 .830 .600 Reliabel 
4 4 .815 .600 Reliabel 
5 5 .826 .600 Reliabel 
6 6 .818 .600 Reliabel 
7 7 .830 .600 Reliabel 
8 8 .808 .600 Reliabel 
9 9 .817 .600 Reliabel 
10 10 .806 .600 Reliabel 
























1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 
1 5 4 4 5 4 4 5 4 3 4 42 
2 4 4 3 5 4 3 3 4 4 4 38 
3 2 3 3 1 2 3 1 3 3 3 24 
4 3 3 2 3 3 2 2 3 3 3 27 
5 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 30 
6 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 40 
7 3 3 3 3 2 3 3 3 3 3 29 
8 2 3 4 5 3 4 3 3 3 3 33 
9 2 2 3 3 3 3 5 2 2 3 28 
10 3 3 3 2 3 3 5 3 3 3 31 
11 3 2 2 2 3 3 3 2 2 3 25 
12 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 30 
13 5 3 3 4 2 3 4 3 3 4 32 
14 1 2 2 2 3 2 2 2 2 2 20 
15 3 3 4 3 2 2 3 3 3 3 29 
16 4 3 2 1 2 2 4 1 3 4 26 
17 3 3 3 3 2 3 3 1 3 3 27 
18 2 3 3 2 2 3 2 3 3 2 25 
19 2 3 3 3 2 3 4 3 3 3 29 
20 3 4 3 3 3 3 3 4 4 3 33 
21 4 3 3 4 3 3 5 3 3 4 35 
22 3 3 1 3 3 4 3 3 3 3 29 
23 4 3 3 4 3 3 4 3 3 4 34 
24 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 30 
25 3 2 3 3 4 3 3 2 2 3 28 
26 4 3 2 4 3 3 4 3 3 4 33 
27 3 3 4 3 3 3 3 3 3 3 31 
28 3 3 4 3 3 3 3 3 3 3 31 
29 4 3 3 4 2 3 4 3 3 4 33 
30 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 30 
31 3 2 2 5 2 2 3 2 2 3 26 
IKP 940 









UJI VALIDITAS, REALIBILITAS DAN TABULASI KUESIONER  
EMPLOYEE SATISFACTION INDEX 
Uji Validitas Kuesioner Karyawan (Employe Satisfaction Indeks)  





r Table Keterangan 
1 1 .604 .334 Valid 
2 2 .392 .334 Valid 
3 3 .552 .334 Valid 
4 4 .495 .334 Valid 
5 5 .396 .334 Valid 
6 6 .385 .334 Valid 
7 7 .397 .334 Valid 
8 8 .389 .334 Valid 
9 9 .464 .334 Valid 
10 10 .653 .334 Valid 
11 11 .601 .334 Valid 
12 12 .604 .334 Valid 
13 13 .422 .334 Valid 
14 14 .409 .334 Valid 
15 15 .399 .334 Valid 










Uji Realibilitas Kuesioner Karyawan (Employe Satisfaction Indeks)  
PT Semen Tonasa 
No. Pernyataan 
Cronbach's 





1 1 .825 .600 Reliabel 
2 2 .837 .600 Reliabel 
3 3 .829 .600 Reliabel 
4 4 .831 .600 Reliabel 
5 5 .836 .600 Reliabel 
6 6 .837 .600 Reliabel 
7 7 .836 .600 Reliabel 
8 8 .836 .600 Reliabel 
9 9 .832 .600 Reliabel 
10 10 .821 .600 Reliabel 
11 11 .826 .600 Reliabel 
12 12 .825 .600 Reliabel 
13 13 .835 .600 Reliabel 
14 14 .836 .600 Reliabel 
15 15 .840 .600 Reliabel 












 Skor Kuesioner Karyawan (Employe Satisfaction Indeks) PT Semen Tonasa 






1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 
1 4 5 4 4 4 4 4 4 4 5 4 4 4 5 4 63 
2 3 4 4 4 5 4 4 4 5 5 4 3 4 3 3 59 
3 4 5 5 5 5 4 4 4 4 4 4 4 3 5 5 65 
4 4 5 5 4 4 4 4 3 5 5 4 4 4 4 5 64 
5 4 4 5 5 5 3 4 4 4 5 4 4 4 4 4 63 
6 5 5 5 4 5 4 4 4 5 5 5 5 4 4 5 69 
7 3 4 4 4 4 3 3 3 3 2 3 3 3 3 3 48 
8 4 4 2 3 4 3 3 4 4 3 4 4 3 4 3 52 
9 5 5 5 5 5 4 4 4 4 4 5 5 4 5 4 68 
10 4 5 4 4 4 4 5 3 3 4 4 4 4 4 4 60 
11 4 5 5 5 5 3 4 4 4 4 4 4 4 4 3 62 
12 4 5 4 4 4 3 5 4 4 4 4 4 4 4 4 61 
13 5 5 5 4 5 4 5 5 5 5 5 5 4 5 4 71 
14 5 4 4 4 4 4 3 3 4 5 5 5 5 4 5 64 
15 4 4 4 4 4 4 4 4 3 4 5 4 4 4 4 60 
16 4 5 4 4 5 4 4 4 4 5 5 4 4 4 4 64 
17 4 5 4 4 4 3 4 3 4 5 4 4 5 4 5 62 
18 5 4 5 5 4 4 5 5 5 5 5 5 5 5 3 70 
19 4 4 2 3 4 3 4 4 4 4 4 4 4 4 3 55 
20 4 5 4 5 5 4 4 4 4 5 4 4 4 4 4 64 
21 4 5 3 4 4 4 4 3 3 4 4 4 4 5 4 59 
22 3 5 4 4 5 4 5 4 4 4 3 3 3 4 5 61 
23 4 4 4 3 2 3 4 4 4 4 4 4 4 5 4 57 
24 4 5 3 3 5 5 3 4 5 5 5 4 4 5 4 64 
25 5 5 3 4 5 4 5 5 3 5 5 5 5 5 5 69 
26 4 4 2 3 4 4 4 4 3 4 4 4 4 3 2 53 
27 4 5 5 5 5 4 4 4 4 4 4 4 4 4 2 62 
28 3 5 2 3 4 4 3 3 3 4 4 3 3 2 3 49 
29 4 5 3 5 5 3 4 4 4 5 4 4 4 5 3 62 
30 5 5 4 4 5 4 4 4 5 5 5 5 4 4 4 67 
31 4 5 4 4 4 4 5 5 4 5 4 4 4 4 5 65 
32 5 5 5 5 5 5 4 4 5 5 5 5 4 3 5 70 
33 5 4 2 3 4 3 4 4 4 4 4 5 3 4 2 55 
34 4 4 4 4 5 4 4 5 3 4 4 4 3 5 5 62 







UJI VALIDITAS, REABILITAS DAN TABULASI  
KUESIONER LEARNING INDEX 





r Table Keterangan 
1 1 .459 .334 Valid 
2 2 .446 .334 Valid 
3 3 .519 .334 Valid 
4 4 .581 .334 Valid 
5 5 .401 .334 Valid 
6 6 .411 .334 Valid 
7 7 .392 .334 Valid 
8 8 .642 .334 Valid 
9 9 .609 .334 Valid 
10 10 .380 .334 Valid 

















Uji Realibilitas Kuesioner Karyawan (Learning Indeks)  
PT Semen Tonasa 
No. Pernyataan 
Cronbach's 





1 1 .787 .600 Reliabel 
2 2 .786 .600 Reliabel 
3 3 .783 .600 Reliabel 
4 4 .771 .600 Reliabel 
5 5 .791 .600 Reliabel 
6 6 .789 .600 Reliabel 
7 7 .791 .600 Reliabel 
8 8 .762 .600 Reliabel 
9 9 .767 .600 Reliabel 
10 10 .792 .600 Reliabel 






















1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 
1 4 4 4 3 3 4 3 4 4 4 37 
2 4 3 4 4 4 3 4 4 4 4 38 
3 3 3 2 3 3 3 4 3 4 4 32 
4 4 3 4 4 4 4 4 4 4 4 39 
5 3 3 3 3 4 4 4 3 3 3 33 
6 4 4 4 4 4 4 4 3 3 3 37 
7 4 4 3 3 3 3 3 3 3 3 32 
8 3 4 3 4 4 3 4 3 3 3 34 
9 4 4 4 3 4 4 4 4 4 4 39 
10 3 4 4 3 3 3 3 3 3 4 33 
11 4 4 3 4 3 4 3 5 5 3 38 
12 3 4 5 4 4 4 4 4 4 4 40 
13 4 5 5 5 5 4 4 5 5 4 46 
14 4 5 4 3 3 4 4 4 4 3 38 
15 4 3 5 4 5 3 3 4 4 4 39 
16 4 4 4 4 4 4 5 5 5 3 42 
17 3 4 3 4 4 4 5 4 4 4 39 
18 4 3 1 4 4 4 4 4 4 4 36 
19 4 5 5 5 5 4 4 4 4 4 44 
20 4 5 4 3 4 4 4 4 4 4 40 
21 5 4 5 4 5 4 5 5 5 4 46 
22 4 3 3 4 5 5 4 3 3 3 37 
23 4 3 3 4 4 5 4 4 4 4 39 
24 3 3 2 3 3 3 4 4 4 3 32 
25 4 5 4 4 5 5 4 5 5 4 45 
26 4 5 5 4 3 5 5 4 4 3 42 
27 4 3 4 3 5 3 3 3 3 3 33 
28 4 5 5 4 4 5 4 4 4 4 43 
29 4 4 5 4 4 5 4 5 5 4 44 
30 4 4 4 5 4 4 4 4 4 4 41 
31 4 3 2 3 3 4 3 4 4 3 33 
32 4 5 4 4 3 3 4 3 4 4 39 
33 4 3 3 4 4 3 4 4 4 3 36 
34 4 4 3 4 4 3 5 5 5 5 42 
35 4 4 4 5 5 4 4 4 4 4 42 
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